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Abstrakt

Examensarbetet har gjorts med syftet att utvardera verksamheten och hitta méjligheter
for en fokusering pa karnverksamheten inom den kommunaltekniska avdelningen inom
Nykarleby stad. Fokuseringens huvuduppgift ar att forbattra forutsattningarna for en
hallbar utveckling av volymerna inom karnverksamheten med beaktande av dagens
resurser, eftersom volymerna framéver 6kar medan resurserna inte forvantas oka i
samma utstrackning.

Arbetet behandlar teori som kan ligga till grund for eventuella férandringar inom
avdelningen. Kommunaltekniska avdelningens situation idag analyseras i den empiriska
delen med hjalp av siffror och nyckeltal men aven med hjalp av ett par kvalitativa
intervjuer.

Med analysen som grund utmynnar resultatet i ndgra forslag till strukturella forandringar
for en smalare och effektivare verksamhet samt ndgra mindre forbattringsforslag.
Resultaten tyder pa att delar av verksamheten kunde bolagiseras eller utlokaliseras och
dessa atgarder kan tas med i den politiska diskussionen framdver for att méta en framtid
som ar hallbar for verksamheten ur ett resursperspektiv.

Sprak: svenska Nyckelord: strukturella forandringar, organisation,
kommunalteknisk verksamhet
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Tiivistelma

Opinndytetyon tavoitteena on ollut toiminnan arviointi ja mahdollisuuksien etsiminen
ydinliiketoiminnan keskittymiseen Uudenkaarlepyyn kaupungin kunnallistekniikan
osastolla. Keskittymisen paatehtava on parantaa kaupungin kestavaa kasvua ottaen
huomioon nykyisia varoja, koska maarien odotetaan kasvavan tulevaisuudessa, mutta
resursseihin ei odoteta kasvua.

Tyo kasittelee teoriaa, joka voisi toimia perustana osaston mahdollisissa muutoksissa.
Kunnallistekniikan osaston nykyista tilannetta analysoidaan empiirisessa osassa
numerojen ja tunnuslukujen avulla seka parin kvalitatiivisen haastattelun avulla.

Analyysin perusteella tulos antaa muutamia ehdotuksia rakenteellisiin muutoksiin
saadakseen kapeamman ja tehokkaamman toiminnan, seka muutamia pienempia
parannusehdotuksia. Tulokset osoittavat ettd osa toiminnasta voisi olla yhtidittamisen
tai ulkoistamisen kohteena ja nama ehdotukset voidaan ottaa mukaan poliittiseen
keskusteluun, jotta toiminta voisi kohdata kestavan tulevaisuuden.

Kieli: ruotsi Avainsanat: rakenteellinen muutos, organisaatio,
kunnallistekninen toiminta




BACHELOR'S THESIS

Author: Kim Blomqvist
Degree Programme: Industrial management and Engineering, Vaasa

Supervisor: Roger Nylund

Title: Suggestions for developing the infrastructure department

Date 2.6.2021 Number of pages 77 Appendices 4

Abstract

The thesis work has been done with the purpose of evaluating the operations and finding
possibilities for focusing on the core operations inside the infrastructural department of
the town of Nykarleby. The main task for the improved focus is to improve the conditions
and terms for a sustainable development of the volumes inside the core operations
considering today’s resources, since the volumes are expected to grow in the future
although the resources are not expected to grow to the same extent.

The thesis work deals with theory that can be a base for potential changes inside the
department. The infrastructural department’s situation today is analyzed in the empirical
part with the help of numbers and key performance indicators but also with the help of
qualitative interviews.

Based on the analysis the result is presenting a few suggestions for structural changes
which could lead to more narrow and effective operations and also some minor
suggestions for improvement. The results indicate that parts off the operations could be
privatized or outsourced and these actions could be brought into the political discussions
in a step to meet a sustainable future regarding the resources for the operations.
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1. Inledning

Detta arbete gors som examensarbete for utbildningsprogrammet Industrial Management
and Engineering (hogre YH) vid Yrkeshogskolan Novia. Som uppdragsgivare fungerar
Nykarleby stads tekniska avdelning. Namnda avdelning ar ocksa min arbetsgivare, var jag

dagligen far ta del av de problem som i detta arbete behandlas.

1.1. Bakgrund och problemspecificering

Den offentliga sektorn ar idag i ett utsatt lage med en aldrande befolkning, stigande
kostnader och varierande skatteinkomster. Situationen ar minst sagt utmanande och kommer
framdver hogst antagligen att krava en del bade radikala och bland befolkningen impopulara
atgarder for att vanda trenden och fa till stdnd en mera ekonomiskt hallbar modell. For
Nykarleby Stad har den ekonomiska delen varit en utmaning senaste aren med flertalet
bokslut som visar ett minustecken pa sista raden. Bland annat pa grund av detta har stadens
ledning efterlyst strukturella forandringar for att hitta inbesparingar och en mera hallbar

verksamhetsmodell infor framtiden.

Tekniska avdelningen har redan en tid funderat pd den kommunaltekniska avdelningens
verksamhetsomrade och dess bredd, som idag upplevs som valdigt bred. Detta leder till
utmaningar da staden under senaste aren dven vaxt och nu fortsatter vaxa med nya bostads-
och industriomraden, vilket okar verksamhetsvolymerna och diarmed &ven trycket pa den
kommunaltekniska avdelningen som fran tidigare ser verkliga utmaningar i att hinna med
alla sysslor som borde goras. Problemet ar alltsd den kommunaltekniska avdelningens
verksamhetsomrade: hur manga delar och vilka delar ska den besta av for att vi ska kunna
arbeta effektivare och battre hinna med alla sysslor i framtiden? Vilka delar borde i sédana

fall raknas som var karnverksamhet?

1.2. Syfte

Syftet med detta arbete &r att analysera den kommunaltekniska verksamheten for att fa en
klar bild av dess helhet och darefter kunna ge forslag pa de strukturella forandringar som

behdvs for att kunna méta kommande krav pa verksamheten. Fokus kommer éaven att ligga
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pa att reda ut vilka sysslor som kunde betraktas hora till var karnverksamhet och vilka sysslor

som inte hor dit.

1.3. Metodval

Arbetet granskar den kommunaltekniska verksamheten ur saval en kvantitativ som kvalitativ
synvinkel. Siffror och matetal granskas och utvecklas och kompletteras av information
baserad pa kvalitativa intervjuer. Teoridelen utgdrs av lean och new public management

men &ven teorier kring organisationer och strukturer.

1.4.  Avgransningar

Arbetet avgransas till den kommunaltekniska avdelningens verksamhetsomraden. Inom
omradet finns ett flertal mindre atgarder som kunde paverka verksamhetens effektivitet och
kostnader i positiv riktning men som lamnas utanfor fokus i detta arbete. Fokus ligger i stéllet
pa de mera strukturella atgarderna som &r av varierande omfattning. Sannolikheten for att de
foreslagna atgarderna vinner politisk uppbackning beaktas inte desto mera i arbetet, ej heller
det eventuella forandringsmotstand som vissa atgarder kan skapa.



2. Teori

| detta kapitel behandlas teorier som ligger till grund for utvecklingsarbetet. Tyngdpunkten
ligger pa Lean, New Public Management, organisationsformer samt strategier och strukturer
i allmanhet. Teorin ligger senare tillsammans med informationen fran empiriska delen till

grund for arbetets resultat.

2.1. Lean

Lean ar det tanke- och arbetssétt som bland annat Toyota anvant och utvecklat i ver 70 ar.
| stora drag handlar Lean om att eliminera sléseri och satsa resurserna pa sadant som
maximerar vardet for kunder. | detta fall definieras sléseri som sadana atgarder som inte
skapar varde for kunden. Genom hallbara arbetssatt och stindiga forbattringar kan
resursinsatsen minskas och darmed 6ka den totala produktiviteten for att skapa mera vérde,
utan en storre resursanvandning. | dagens lage o6kar kraven fran omvérlden pa kvalitet,
produktivitet och kostnader hela tiden, inom savél privata som offentliga sektorn. Ribban
hojs konstant och forbattringar maste ske kontinuerligt. (Eriksen, Fischer & Monsted, 2013,
7-8)

Lean som tankesétt utvecklades i det efterkrigstida Japan dar resurserna var sma och trycket
pa att vara effektiv var stort, samtidigt som storre misslyckanden hade varit 6desdigra.
Darfor utvecklades ett produktionssystem som fokuserade mest pa kundens behov genom
hela processen. Detta innebar till sist ocksa en battre helhetsbild av foretagets processer.
(Modig & Ahlstrém, 2018, 76)

Implementeringen av Lean i en verksamhet kan liknas vid att bygga ett hus. Huset behdver
ha en stadig grund att sta pa innan man bérjar bygga vaggar och tak. Dartill &r det viktigt att
murbruket & med i bygget — annars rasar huset. Murbruket symboliserar i detta fall
ledningen och dess fokus. (Eriksen, Fischer & Mdnsted, 2013, 10)
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Figur 1. Lean-huset. (Eriksen, Fischer & Monsted, 2013, 12)

Principerna i Lean-tankeséttet kan liknas vid byggstenarna till ett hus. Enligt huset ovan
finns atta principer pa vagen till ett Lean-tankande. Principerna kan kort forklaras enligt

foljande:

1. Att forsta kunderna och organisera arbetet — processen som skapar vardet for kunden
behover definieras och darefter kartldaggs monster och samband var man kan hitta

sloseri och forbattringar som kan bespara verksamhetens resurser.

2. Att ta dver styrningen — ledningen tar kommandot 6ver styrningen av verksamheten
genom tydlig malstyrning med tillhdrande uppfdljningar for att kontrollera utfallet.
Tydliga bade kortsiktiga och langsiktiga mal skapas och eventuella avvikelser lyfts
upp i ett tidigt skede for att kunna bearbetas och atgérdas.

3. Skapa synlighet — har visualiseras olika arbeten och vilka skeden de befinner sig i.
Synligheten skapar en helhetsbild sa att alla ska kunna satta fokus pa det som behovs

for att organisationen ska na sina mal.

4. Lita pa standarder — genom att standardisera processer och arbetsuppgifter kan man
skapa sékra och effektiva arbetssatt. Eftersom omvérlden standigt utvecklas bor

naturligtvis ocksa standarderna utvecklas och uppdateras med jamna mellanrum.
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Tydliggéra ansvaret — genom att fordela ansvaret for planeringen och utvecklingen
bland medarbetarna i organisationen sa skapas en kultur dar alla kdanner sig delaktiga
och bidragande och arbetar for att uppna forbattringar. Nar dessa fem principer &r

uppfyllda ar grunden klar och husets vaggar star pa tur.

Skapa flode — flédet genom processerna ska vara smidigt och snabbt utan desto storre

avbrott. Genom att forbattra flodet 6kar vardet for kunden da vantetiden minskar.

Forebygga fel — for att kunna fa ett stabilt och effektivt flode behdver eventuella fel
forebyggas hellre an atgardas. Stabila floden skapas i kulturer dar man uppmuntras

att identifiera fel och lara sig av dem.

Standiga forbattringar — eller Kaizen som pa japanska &r ett uttryck for pa vag mot
standig forbattring. Kaizen beskriver ocksa en kultur dér alla tar ansvar for att jobba
mot en forbattrad organisation och béttre processer. (Eriksen, Fischer & Monsted,
2013, 13 - 30)

o

Womack och Jones (1996) menar a sin sida att Lean-tankesattet har endast fem

huvudprinciper, vilka till stora delar nog sammanfattar principerna ovan. Koskela (2004)

har tolkat de fem principerna enligt foljande:

=

Klargor varje produkts varde — identifiera vardet ur kundens synvinkel.

Identifiera vérdeflodet for varje produkt — tank pa hur hela produktionen é&r
uppbyggd; finns det steg som kunde lamnas bort for att minimera sldseri?

Skapa vardeflode utan avbrott — generellt syftar detta pa att minimera flodestiden
men mera specifikt kanske pa att tanka hur flodet ar uppbyggt, i ett flode eller flera
fléden?

Lat kunden dra vardet till sig — kunden ska krava de produkter som behdvs istallet

for att producenten tillverkar (obehovliga) produkter som kastas i kundens riktning.

Efterstrava perfektion — handlar om kontinuerlig forbattring géllande det mesta, men
speciellt inom arbetsinsats, kostnader och misstag. Kort och gott det som kunden bryr
sig om — mindre sldseri och mera varde. (Koskela, 2004, 30 — 31)



2.1.1. Resurseffektivitet och flodeseffektivitet

Nar ett arbete gors skapas oftast ett varde som 6verfors till kunden. Overféringen sker mellan
organisationens resurser (arbetare) och flodesenheten (kunden). En hdg resurseffektivitet
innebar darmed att resursen anvands sa mycket som majligt under den granskade
tidsperioden, det vill saga resursen tillfor sa mycket varde som den kan. Det viktiga har &r
att man “knyter arbete till manniskor”; att resursen inte star sysslolos utan konstant har en
flédesenhet att fordadla; kort sagt har ett arbete att utfora hela tiden. Detta ar vanligt nar fokus

ligger pa att utnyttja resurserna. (Modig & Ahlstrém, 2018, 20 - 22)

En hog flodeseffektivitet i sin tur betyder att tiden da varde 6verfors till en flodesenhet ar
stor i relation till den granskade tidsperioden. For att lyckas med detta &dr det viktigt att “knyta
manniskor till arbete”; att se till att flodesenheten alltid utsétts for ett arbete av en resurs och
for sa lite pauser som majligt. Detta ar ofta fallet nar fokus ligger pa flodesenhetens resa

genom processen och tiden i processen. (Modig & Ahlstrom, 2018, 20 - 22)

Resurseffektivitet: att fokusera Bacurs Maximera resursens
pa en enskild resurs vardeadderandetid

&« ¥ bl

Flodesenhet Flodesenhet Flodesenhet Flodesenhet
Resurs Resurs Resurs Resurs
A < » &
Flodeseffektivitet: att fokusera . Maximera flodesenhetens
. . . Flodesenhet = :
pa en enskild flodesenhet vardemottagande tid

Figur 2. Resurseffektivitet och flodeseffektivitet (Modig & Ahlstrém, 2018, 21)

Enligt Toyotas ursprungliga tankesatt med Toyota production system, eller Lean som det i
vastvarlden kallas idag, leder ett alltfor stort fokus pa resurseffektivitet till en samre

flodeseffektivitet. En samre flodeseffektivitet leder i sin tur ofta till merarbete vilket i ett
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senare skede ocksa behdver fa en l6sning trots att det inte skapar nagot mervarde for kunden.
Dérmed sanks den totala effektiviteten i arbetet. Detta fenomen kan betraktas som en
effektivitetsparadox, eftersom det i allmanhet ar latt att tro att nar satsningen ligger pa att
utnyttja sina resurser sa mycket som mojligt sa blir effektiviteten hogre, aven om sa kanske
inte blir fallet i slutdndan pa grund av det merarbete som uppstar efterat. Praktiskt taget kan

det mesta merarbete i sédana fall betraktas som sléseri. (Modig & Ahlstrém, 2018, 64 - 65)

Genom att fokusera pa sin flodeseffektivitet kan en organisation eliminera det extra arbete
som uppstar vid lag flodeseffektivitet. Nar detta gors betyder det rimligtvis att det samtidigt
minskar genomloppstiden for exempelvis den produkt, det drende, den tjanst och sa vidare
som behandlas inne i processen i fraga. Med en kortare genomloppstid kan slutresultatet
uppnas snabbare och resurserna frigors igen. (Modig & Ahlstrom, 2018, 65)

Ett bildligt exempel pad flodeseffektivitet kontra resurseffektivitet dr den hypotetiska
stafetten dem emellan. Laget som loper flodeseffektivt I6per sin stracka en at gangen och
har Gvat pa sina vaxlingar med stafettpinnen sa att véaxlingarna sker smidigt. Huvudsaken ar
att pinnen korsar mallinjen sa fort som mojligt. For det flodeseffektiva laget gar stafetten
snabbt. Det resurseffektiva laget daremot har beordrat sin l6pare pa forsta strackan att ta med
sig s& manga stafettpinnar som mojligt for att utnyttja I6parens kapacitet till max. Nar denne
kommer till vaxling finns ingen att vaxla at eftersom ingen hunnit meddela den andra I6paren
om stafetten. Nar det efter nagra telefonsamtal hittats 16pare som stéller upp pa resten av
strackorna och laget kommit sig i mal har flera av de manga pinnarna man startat med tappats
pa vagen. Till och med bildligt talat &r detta ett kanske lite Gverdrivet men talande exempel

for hur vissa organisationer funkar idag. (Modig & Ahlstrém, 2018, 66)

2.1.2. Effektivitetsmatrisen

Ett satt att visualisera och battre forsta detta med resurs- och flodeseffektivitet ar enligt
Modig och Ahlstrém att stalla upp effektivitetsmatrisen, som kan anses som lite av ett

ramverk.
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Figur 3. Effektivitetsmatrisen, dar den vertikala axeln representerar resurseffektiviteten och
den horisontella axeln flodeseffektiviteten. Stjarnan uppe till hoger visar det ideala laget for
en organisation. (Modig & Ahlstrém, 2018, 101)

Effektivitetsmatrisen skildrar de fyra olika klasser som en organisation kan séttas inom, sett
till sin resurseffektivitet kontra flodeseffektivitet. Langst uppe till vanster hittas det lage dar
organisationen har en hog resurseffektivitet men lag flodeseffektivitet. Fokus pa ett effektivt
resursutnyttjande bidrar till sankta kostnader for det som produceras men pa bekostnad av
en lagre flodeseffektivitet, vilket kan exemplifieras med att kunden far vanta pa tjansten den

ar ute efter men tjansteproducenten har i varje fall fullt upp. (Modig & Ahlstrém, 2018, 99)

Langst ner till hoger hittas det lage dar flodeseffektiviteten ar som hogst men det pa
bekostnad av resurseffektiviteten. Har ar storsta prioritet att fylla kundens behov sa snabbt
som majligt och da behover resurser frigoras for det andamalet. Resurserna anvands mest i
det l4get da kundens behov ska fyllas. (Modig & Ahlstrém, 2018, 99)

Langst nere till vanster hittas det sdmsta lget en organisation kan befinna sig i, ndmligen
laget da varken resurser anvands effektivt eller floden skapas effektivt. | detta lage skapas
laga kundvarden samtidigt som resurserna slésas bort. (Modig & Ahlstrém, 2018, 99 - 100)

Det som aterstar langst uppe till hoger ar det ideala laget for organisationer att befinna sig i.
Har utnyttjas resurserna effektivt — samtidigt som flodeseffektiviteten ar hog. Det betyder

att kostnaderna halls nere samtidigt som till exempel kundernas vantetid kan minimeras.
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Detta lage ar dock valdigt svart att uppna, framst pa grund av den variation som hela tiden
rader i var varld. Som exempel kan variationen bero pa kundens efterfragan eller den egna
organisationens flexibilitet och palitlighet. En organisation kan aldrig till 100 % veta vilka
kundens behov ar, ej heller ifall det egna maskineriet kommer att snurra flackfritt eller om
och nar nagon anstalld blir sjuk. Pa grund av detta syns den sa kallade effektivitetsfronten i

figur 3 for att visualisera en ungefarlig praktisk grans. (Modig & Ahlstrém, 2018, 100 - 103)

En forklaring till varfér en organisation befinner sig i en av dessa fyra rutor i
effektivitetsmatrisen kan hittas i dess strategi. Nar organisationen fastslar sin affarsstrategi
gors bland annat val kring hur balansen mellan kostnad och kvalitet ska se ut samt i stora
drag vilka vérden organisationen vill bidra till kunden med. Nar affarsstrategin uppgjorts
kan verksamhetsstrategin uppgoras, for att besvara fragorna “hur ska de afférsstrategiska
malen uppnds?”, “hur ska produktionen hélla hdg kvalitet och ldga kostnader?” och sa
vidare. (Modig & Ahlstrém, 2018, 106 - 108)

Huvudmalet i en Lean verksamhetsstrategi bor vara att flytta sig forst mot hdger och sedan
uppat i effektivitetsmatrisen, det vill saga att fokus laggs pa flodeseffektiviteten framom
resurseffektiviteten. Nar en 6kad flodeseffektivitet uppstar bidrar det till minskat merarbete
och darmed sloseri av resurser vilket i sin tur innebar att organisationen kan ta sig uppat i
effektivitetsmatrisen, det vill sdga Oka resurseffektiviteten igen. | det laget Okar
resurseffektiviteten pa en systemniva inom organisationen, inte enbart pa individ- eller
gruppniva som ofta ar fallet da fokus ligger pd resurseffektiviteten. Att na bortom
effektivitetsfronten ar i praktiken inte méjligt men de som foljer en Lean verksamhetsstrategi
bor sikta pa en standig forbattring for att na sa langt mot stjarnan i hornet som mojligt. Den
sa kallade variation som redan fran borjan av resan mot hoger och uppat i matrisen vill sétta
kdppar i hjulen for detta bor hanteras och reduceras sa mycket som majligt. (Modig &
Ahlstrém, 2018, 124 - 125)

Det ar dock inte sjalvklart att allt fran Toyotas strategi och atgarder passar in i alla
organisationer. En strategi och metod kanske inte passar in i en annan. Det viktigaste for
organisationer &r att komma fram till om en 6kad flodeseffektivitet ar nagot som foljer deras
affarsmassiga strategi. (Modig & Ahlstrém, 2018, 127)
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2.1.3. Varderingar, principer och medel

Det som Toyota anvande sig av for att uppna en Lean verksamhetsstrategi ar fyra saker:

e Varderingar

e Principer
e Metoder
e Verktyg

En Lean verksamhetsstrategi kan implementeras pa olika satt; abstrakt genom att
implementera vérderingar och principer enligt Lean-tankeséttet eller mera konkret genom
implementering av metoder och verktyg. Med en implementerad Lean verksamhetsstrategi
reduceras variationen: véarderingarna leder smaningom till att variationen i vart sétt att vara
minskar. Principerna minskar variationen i vara prioriteringar och vart beslutsfattande.
Standardiserade metoder minskar variationen i vart arbete. Implementering av verktyg
innebdr en minskad variation i det vi anvander. Med hjélp av dessa kan helheten enklare ses.
(Modig & Ahlstrém, 2018, 142 - 143)

Tva av de centrala varderingar som Toyota anvant sig av for en forbattrad flodeseffektivitet
ar respekt och samarbete. Nar deras anstéllda tranats i att ta ansvar och gora allt for att forsta
varandra samt samarbeta méarker de att organisationens effektivitet hanger pa det. (Modig &
Ahlstrém, 2018, 144) Varderingarna &r det som bidrar till den kultur som behévs for att
uppnd malet for verksamhetsstrategin. Nar kulturen finns i organisationen har anstallda

nagot att falla tillbaka pa nar de soker svar pa sina fragor. (Modig & Ahlstrém, 2018, 133)

Principerna beréttar vilket tankeséatt som behdvs for att minska variationen och darmed 6ka
flodeseffektiviteten. De styr och guidar kring hur saker och ting ska skoétas for att kunna
realisera varderingarna. Toyota anvande sig av tva huvudprinciper for att uppna en hogre
effektivitet. Just-in-time for att skapa ett effektivt flode genom alla processer och Jidoka som
skapar en organisation som forebygger, identifierar och eliminerar allt som hammar flodet.
(Modig & Ahlstrém, 2018, 145)

Metoderna berattar vad organisationen ska gora for att uppna en hogre effektivitet. En av de
som Toyota anvént sig av ar vardeflodesanalysen, som analyserar flédet genom hela

processen for att hitta aktiviteter som skapar varde kontra aktiviteter som inte skapar varde.
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En annan popular metod ar 5S som i stora drag gar ut pa att halla en strukturerad och
organiserad arbetsplats for att reducera den variation som uppstar i arbetsflodet da folk inte
hittar det de letar efter. (Modig & Ahlstrém, 2018,146)

Det som definierar vad en organisation mera konkret ska anvanda sig av for att kunna
implementera en Lean verksamhetsstrategi ar verktygen. Om Toyota anvénds som exempel
igen sa ar deras visualiseringstavla ett exempel pa ett verktyg. Med hjalp av tavlan ser alla i
organisationen hur processerna framskrider och ifall det nagonstans finns avvikelser som
kréaver atgarder. (Modig & Ahlstrom, 2018, 146)

De fyra olika medel som ovan rédknats upp ar inte universella medel for att kunna
implementera en Lean verksamhetsstrategi. Medlen &r beroende pa sammanhanget. Ju hogre
abstraktionsniva, desto mindre ar medlen beroende av sammanhanget. Och vice versa: ju
lagre abstraktionsniva, desto mer ar medlen beroende av sammanhanget. De medel som
Toyota har utvecklat ar utvecklade for deras typ av organisation, vilket betyder att ifall de
verktyg som de anvant sig av implementeras i en annan organisation sa ar det sannolikt inte
nagot som passar den nya organisationen som det satts i jobb i. Verktygen och metoderna ar
l6sningar pa specifika problem och hittas pa lagsta abstraktionsnivan av medlen och &r
darmed valdigt beroende av sammanhanget. (Modig & Ahlstrém, 2018, 147 - 148)

2.2. New public management

| detta delkapitel tas en titt pa tankeséattet new public management som under flera artionden
vunnit mer mark inom den offentliga sektorn, samt en genomgang av vad det betyder i

praktiken.

2.2.1. Bakgrund och idé

I slutet av 1970-talet drev delar av det som senare kom att kallas New Public Management,
framOver forkortat till NPM, en del OECD-lander att féra en agenda for en reform av den
offentliga sektorn. Reformen vackte kénslor; & ena sidan de som menade att NPM é&r den
enda vagen framat for att korrigera de misslyckanden som den nuvarande byrakratiska
modellen orsakat, & andra sidan de som menade att NPM kommer forstora flera artiondens

arbete. NPM ansags da ha sju grundprinciper, enligt foljande:
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1. Hands-on professionellt ledarskap — klart och tydligt ledarskap med klara

ansvarsfordelningar.

2. Klara mal och métetal — for att pa ett tydligt sétt definiera verksamhetsmalen och hur

verksamheten presterar just nu.

3. Storre fokus pa resultat och prestationer — for att bryta upp den gamla byrakratiska

modellen och rikta resurser dar de anvands mest effektivt.

4. Skifte mot sjalvstandiga enheter — for att fa decentraliserade foretagsliknande enheter

som kan skotas och styras pa ett effektivt satt.
5. Skifte mot mera konkurrensutsattning — for att fa battre standard och lagre kostnader.

6. Fokus pa ledarstilar fran privata sektorn — genom stérre flexibilitet inom anstéallning
och beléning astadkomma bevisade fordelar fran privata sektorn.

7. Storre fokus pa budgetdisciplin — for att stavja okade utgifter, genom att skara i

kostnaderna och géra mer med mindre medel. (Hood, 1991, 4 —5)

Huvudmalen med NPM har varit att skapa ett storre fokus pa kundbehov, kvalitet och
kostnader genom implementering av ledningssatt och organisationsmodeller fran privata
sektorn. De olika atgéarderna inom offentliga sektorn till f6ljd av NPM har varit bland annat
olika typer av bolagiseringar, storre fokus pa matbara arbetsresultat samt mera

resultatinriktade budgeteringsmetoder. (Groot & Budding, 2004, 1)

Ett annat argument for NPM, forutom kraven pa okad effektivitet inom den offentliga
sektorn, har varit att fa en tydligare fordelning av ansvaret. Kraven pa resultaten hojs
kontinuerligt och darmed har ocksa krav pa tydligare ansvar samt battre uppféljning av
resultat kommit med in i bilden. Genom NPM har det ansetts vara lattare att klargora vilken
organisation och individ som &r ansvarig for handlingarna. Med detta foljer alltsd mer
uppfoljning och den teknologi som idag ofta krévs for att kunna kontrollera utfallet.
(Blomberg, 2004, 15)

For att de offentliga verksamheternas uppgifter ska kunna upphandlas till lagsta pris och
utforas av privata aktorer kravs standardiseringar av uppgifterna, vilket ibland kan vara svart
inom den offentliga sektorn och speciellt svart inom den normala driftsverksamheten

eftersom uppgifternas borjan och slut inte har en klar punkt och kanske dven kréver en hel
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del erfarenhet och speciella kunskaper som lokalkdnnedom. (Grytten Almklov & Antonsen,
2014, 477)

Pa senare ar har dock NPM-reformerna haft en tendens att andra i riktning fran att vara det
klara steget bort fran traditionell offentlig sektor till att vara en uppdaterad version med en
blandning av konkurrens och ledningsverktyg fran NPM och de varderingar som den gamla
traditionella offentliga sektorn besitter. (Lapuente & Van de Walle, 2020, 463)

2.2.2. Resultat av new public management

Matningen av effektiviteten verkar ha varit en svar nét nar undersokningar gjorts efter
implementering av NPM, aven till foljd av brist pa jamforbara data. Aven ofullstiandiga
implementeringar har bidragit till svarigheterna med matningen. Ironiskt kan tyckas da en
av grundprinciperna fér NPM ér tydliga och klara métetal for verksamheten. (Lapuente &
Van de Walle, 2020)

I bland annat Nya Zeeland och Storbritannien har NPM bidragit till stdvjandet av de 6kande
offentliga utgifterna. Dock har det enligt forskarna Tom Groot och Tjerk Budding inte hittats
nagra solklara bevis pa att NPM bidragit till en 6kad effektivitet. (Groot & Budding, 2004,
422)

I sin avhandling har Blomberg via studier konstaterat att kommuner som anammat NPM
eller delar av det har riktat ett storre fokus pa att ta fram konkreta och méatbara mal som
verksamheten styrs efter. For att detta ska konkretiseras och fas ut i verksamheten kraver det
forstas sin beskarda del av ledarskapet, sa att hela organisationen foljer styrningen.
(Blomberg, 2004, 107)

Forutom malstyrning i organisationen ligger dven ett stort fokus pa resultatet. Resultatet
speglas i offentliga sektorns fall av kostnaderna och kvaliteten pa tjansterna som produceras.
For att kunna folja upp dessa kravs goda satt att jamfora matetal pa de vasentliga delarna.
Dessa matetal ligger sedan till grund for att kunna jamfora sig med andra aktorer, saval
privata som offentliga. (Blomberg, 2004, 113)

Den tidiga inriktningen inom NPM pa bel6ning enligt resultat har haft blandad framgang.
Da matetalen delvis varit till grund for beloning har fokus for anstéllda legat pa att uppna

malen fér métarna dven om andra vasentliga delar av verksamheten lamnat lidande. Aven
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samarbetet med andra avdelningar inom organisationen har fatt lida da det inte fallit innanfor
ramen for beloning. Dock har anstallning av chefer och forman fran privata sektorn haft en
positiv inverkan pa den offentliga sektorn i form av en tydligare inriktning pa resultat och
innovationer utan att det paverkat de varderingar som funnits inom den traditionella
offentliga sektorn. (Lapuente & Van de Walle, 2020, 465 - 466)

Da enheter inom den offentliga sektorn som haft svarigheter att klara sig med sina tilldelade
budgetmedel tidigare fatt mera pengar for att kunna klara sig, sa har NPM svéngt pa det.
Svaga lonsamheter och 6kande kostnader bidrog till hojda roster bland NPM-foresprakare
for utlokalisering av uppgifterna i fraga for att astadkomma en ny riktning i de ekonomiska
resultaten. Genom att satta ut olika enheter eller uppgifter pa fria marknaden kunde man fa
en battre service till lagsta marknadspris da monopolstéllningarna brutits ner. Problemet har
i teorin &r att manga ganger ar det mest vasentliga resultatet inom den offentliga sektorns
verksamhet det ekonomiska, vilket privata aktérer da naturligtvis forsoker maximera pa
bekostnad av kvaliteten, nagot som de kan lyckas délja for kontrollen. Nagra entydiga
resultat pa detta har inte kunnat ses bland forskningar, dock har forskning inom
aldreomsorgen i Sverige kunnat belysa att inverkan pa verksamheten efter
konkurrensutsattning varit valdigt liten, och den lilla inverkan har varit positiv sett ur en
kvalitetssynvinkel. (Lapuente & Van de Walle, 2020, 467 — 468)

Enligt Lapuente och Van de Walle har uppdelningen (eng. Disaggregation) av offentliga
sektorns verksamhet bidragit till lagre kostnader for den offentliga sektorns verksamhet
under den studerade tidsperioden 2006 — 2016. Ju tidigare implementering av NPM desto
stOrre har inbesparingarna med tiden varit, verkar det som. Ett annat tydligt resultat av NPM
ar de forbattringar som gjorts inom bland annat transparens och konkurrensutsattning. Dock
pekar resultaten av reformerna pa att fokus i vissa fall ligger lite vél tungt pa métning av
verksamheternas resultat, sa att fokus pa de primara uppgifterna inte ar tillrackligt starkt.
Summa summarum sa verkar NPM ha gjort att stora delar av den offentliga sektorn dragits
narmare den privata sektorn och de bada liknar varandra mera idag &n tidigare. (Lapuente &
Van de Walle, 2020, 471)

Groot och Budding a sin sida menar att decentraliseringen och uppdelningen hojer priserna
for offentliga sektorns tjanster eftersom NPM-metodernas uppfoljning visar pa att priset pa
tjansterna behover hojas for att verksamheten ska ga runt. Dartill 6kar ansvaret for de i
chefsposition och en radsla for att pa ett tydligare satt &n tidigare fa bara hundhuvudet for
budgetdverskridningar ar stor. (Groot & Budding, 2004, 440)
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2.2.3. Case infrastrukturbolag och new public management

Nagra exempel som Grytten Almklov och Antonsen tittat narmare pa éar
vattenforsorjningsbolag i Norge och hur deras anpassning till NPM fungerat. | praktiken har
reformen dar inneburit att den tidigare vattenavdelningen med all planering och driftsysslor
integrerade under en avdelning blivit uppdelade till en bestallarsida med ansvar for planering
av verksamheten och en leverantorssida som utfor de arbeten som bestélls. Pa grund av
uppdelningen blev ocksa en fysisk uppdelning gjord, vilket i praktiken betydde att den
planerande sidan inte satt ndara den utforande sidan under arbetsdagarna. Infrastruktur
innehaller vanligen valdigt manga arbetsskeden och -stéllen med egna unika detaljer, vilket
gor det svart att standardisera och dokumentera verksamheten. Faktumet att den tidigare
avdelningen nu var separerad innebar att respons kring handelser och information fran dessa
unika detaljer hade en tendens att inte na anda fram till planeringssidan. (Grytten Almklov
& Antonsen, 2014, 483 - 484)

Att utlokalisera byggnadsprojekt ar tamligen enkelt, dar olika villkor kan stéllas och
kvalitetskrav kan matas. Men att utlokalisera driften & underhallet av en kritisk infrastruktur
ar inte lika latt att standardisera. Detta beror framst pa den varierande kvalitet som finns
bland de olika objekten som ska underhallas, precis som det dven hanger pa kunskapen och
erfarenheten hos den som utfor uppgiften. En hel del lokalk&nnedom kan rdknas som en stor
del av erfarenheten vilket gor att det inte &r riktigt ltt att plocka in en annars erfaren montor
fran annat hall och forvanta sig att han kan utratta samma sysslor pd samma sétt som de
ordinarie montdrerna. | de norska fallen visade det sig mycket svart att utlokalisera
underhallsverksamheten pa grund av ovanstaende orsaker. For att kunna uppratthalla en
effektiv underhallsverksamhet kraver det mycket och en god dialog mellan de som planerar
verksamheten och de som utfor underhallet. (Grytten Almklov & Antonsen, 2014, 484)

En majligtvis vettigare 1osning for att kunna utlokalisera en sadan komplicerad verksamhet
kan vara en modell dar man utlokaliserar hela verksamheten och infrastrukturen som ett
helhetspaket, som helt enkelt bara ska skotas. Eftersom driftsunderhallet kraver mycket
lokalkannedom och objektsspecifik erfarenhet blir det dock ganska svart att behalla en sund
konkurrensniva redan andra gangen som en upphandling av underhallet sker, eftersom de
som skott det senast har en valdig konkurrensfordel i form av erfarenhet av objekten i fraga
jamfort med andra potentiella parter som inte har det. (Grytten Almklov & Antonsen, 2014,
485)
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Enligt Grytten Almklov och Antonsen tyder alltsa deras undersokningar pa att formagan att
halla i gang en sadan del av infrastrukturen som vattentjanster ar valdigt beroende av
“osynlig kunskap” i form av lokal erfarenhet och mojligheten att kunna anpassa
verksamheten till de lokala och unika detaljerna. Att sedan forbereda for utlokalisering av

verksamheten leder till stor byrakrati for att kunna ro i land standardiseringen.

2.2.4. Kritik mot new public management

Naturligtvis finns det en hel del kritik mot NPM. En del har jamfort NPM med kejsarens nya
klader, i den meningen att reformen innehallit mycket prat men lite verkstad. Under den nya
ytan finns alla de gamla problemen kvar i samma skepnad men lite battre dolda. Andra tycker
att den offentliga sektorns tjanster forstorts i forsoken att implementera NPM vilka de ocksa
anser att ha misslyckats eftersom ett av de viktigaste malen, kostnadsinbesparingarna per
enhet, inte anses ha uppnatts. NPM har ocksa kritiserats for att endast vara en tackmantel for
framjandet av den sa kallade elitens” intressen, diir den allminna servicenivan och kundens
behov inte sist och slutligen spelar nagon storre roll. Utéver den redan namnda kritiken finns
aven skeptiker som menar att NPM inte ar ett universellt verktyg som passar 6verallt, utan

kan endast ha en chans att lyckas i vissa utvalda sektorer. (Hood, 1991, 9)

2.3. Struktur och strategi i organisationer

Den stabilitet som de flesta organisationer besitter kan anses bero pa organisationsstrukturen,
som formar beteendet inom organisationen. Organisationsstrukturen betyder i forsta hand
fokus, genom att den avgransar ansvar och sysslor for enheter eller individer. Genom
avgransningen bildas ocksa en grad av specialisering som gor att individen blir battre och
béttre inom sitt eget omrade. Organisationsstrukturen fungerar ocksa koordinerande. Med
hjalp av regler, rutiner, beloningar och formella strukturer beframjar man att individer i
stallet agerar som samarbetande grupper, vilket hojer effektiviteten. Den férutsagbarhet som
organisationsstrukturen skapar genom standardiserade uppgifter med ofta standardiserade
resultat leder i sin tur till en stabilitet. Stabiliteten som finns i organisationerna kan dock ha
bade positiv och negativ inverkan. Genom stabilitet uppnas ofta en produktionseffektivitet
medan foérnyelse kan bidra till konkurrensfordelar. For alla organisationer innebar det har

alltsa en balansgang gallande stabiliteten. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 70 — 71)
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Enligt Bruzelius och Skarvad finns det tre grundldggande krav pa en organisation nar den
ska utformas eller forandras och utvecklas. Om inte effektivitet, forandrings- och
fornyelseformaga eller legitimitet finns sa ar chanserna stora att problem uppstar for
organisationen forr eller senare. Att forsdkra sig om att organisationen uppfyller de hér
kraven ar ledningens uppgift. Organisationer skapas for att uppna mal och skapa varde for
sina intressenter. Nar malen uppnas enligt de ramar och forutsattningar som getts

organisationen sa kan utférandet betecknas som effektivt. (Bruzelius & Skarvad, 2017, 30)

De forandringens vindar som idag blaser vérlden Gver andrar konstant pa organisationers
forutsattningar att verka, vilket i sin tur innebdr nya utmaningar att ta itu med. For att undvika
att falla i bekanta och bekvama hjulspar som slutligen leder till ineffektivitet pa grund av
den foranderliga vérlden krévs att organisationerna besitter en formaga att standigt utvardera
och utveckla sina varor och tjanster samt sin verksamhet. (Bruzelius & Skarvad, 2017, 31)
Alla dessa forandringar kraver att organisationen och dess strategi hela tiden anpassas till de
nya forutsattningarna, for att kunna klara av dem pa ett sa bra satt som mojligt. Organisation
och strategi ar saker som bor ha en samverkan och paverka varandra dmsesidigt. Nér dessa
delar stoder varandra och spelar ett samspel sa kan effektivitet uppnas. Utgangspunkten vid
utformandet av organisationen &r strategin, malen och affarsmodellen. Organisationens
framsta uppgift ar att via sina kanaler stodja den faststallda strategin pa béasta sétt, men aven
att bidra till en vidareutveckling av strategin for att i framtiden na nya mal. (Bruzelius &
Skarvad, 2018, 111 - 113)

2.3.1. Strategi

Ordet strategi kommer fran det grekiska ordet strategos, som betyder ”generalskonst” eller
“krigsforing i stort”. Nar foretag och liknande organisationer senare bdrjade anvanda ordet
strategi handlade det emellertid mera om konsten att utnyttja resurserna for att uppna
foretagets malsattning. (Bruzelius & Skarvad, 2017, 147)

Tidigare var strategiarbete nagot som raknades hora till endast privata verksamheter som
verkar inom en marknad, men under senare artionden har strategier allt mera blivit nagot
som dven offentliga organisationer fokuserar pa. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 39 — 40). |
dagens lage &r det inte helt ovanligt att stat och kommuner har sarskilda avdelningar som
jobbar med olika strategier. Delvis kan detta bero pa att fler offentliga enheter idag arbetar

enligt marknadsmassiga principer an tidigare och utsatts for konkurrens inom sitt omrade,
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vilket krdver mera strategiskt tankande. Offentliga sektorn som helhet har flyttat sig ndrmare
den privata sektorn helt enkelt. Dock ar det inte sa enkelt att 6verfora fardiga och klassiska
strategier fran den privata till den offentliga sektorn. Aven om fler och fler jobbar enligt de
marknadsmassiga principerna sa ar stora delar av offentliga sektorn fortfarande inom
omraden som inte kan tanka enligt de principerna och skara bort kostsamma delar av

verksamheten sa som privata sektorn skulle ha gjort. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 46)

Bolman och Deal anser i sin tur att arbetsmangden som blir lagd pa strategiarbete ar storre
bland privata organisationer. De privata organisationerna har oftast mal och malmatare som
ar mer konkreta, till exempel vinst och tillvaxt, &n motsvarigheten hos offentliga
organisationer som till exempel en skola vars malsattning &r att héja manniskors
utbildningsniva vilket kan anses vara ett ganska diffust mal som ar svart att mata. Utéver de
formella malen kan organisationer ocksa ha ytterligare mal, till exempel skolor som ocksa
jobbar for att utveckla elevernas karaktar och personligheter samt forsoker se till att eleverna

inte hamnar i kriminella géng eller dylikt. (Bolman & Deal, 2019, 92 — 93)

Enligt Jacobsen och Thorsvik finns det olika perspektiv pa strategier, namligen generiska
och resursbaserade strategier. De generiska strategierna handlar i stora drag om hur
organisationen positionerar sig i forhallande till omvarlden. En resursbaserad strategi a sin
sida riktar i stallet in sig pa organisationens interna férhallanden och resurser och hur de ska
ordnas for att uppna dnskat resultat. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 39)

For att en organisation och dess enheter och avdelningar ska kunna fungera effektivt maste
de samordnas. Om organisationen verkar eller inom framtiden kommer att verka inom olika
omraden kan det vara vettigast att dela upp den i flera affarsomraden eller rentav i flera olika
bolag. | stora organisationer med flera affarsomraden sjosatts vanligtvis en strategi for varje

niva och del av organisationen. Exempel pa sadana ar:
e Koncernstrategi, for hela koncernen
o Affarsomradesstrategi, for olika affarsomraden inom koncernen
e Divisionsstrategi, for divisioner inom affarsomradena
o Affarsenhetsstrategi, for affarsenheter inom divisionerna

e Funktionsstrategi, for funktioner inom affarsenheterna (Bruzelius & Skérvad, 2017,
150)
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Vid uppgorande av strategier bor ocksa olika dimensioner beaktas for att bygga pa samspelet

mellan organisationen och strategin. Foljande fem dimensioner kan identifieras:

e Strategins innehall. Har behandlas vad som ska utvecklas och forandras, till exempel

resurser och kompetenser, position och avgransning mot omvarlden och sa vidare.

e Strategins kontext. | vilket sasmmanhang ska strategin genomforas? Hur paverkas
valet av strategi av bland annat branschférhallanden, &garstruktur, juridiska,

finansiella och kulturella aspekter i den omvérld som organisationen verkar i?

e Strategins process. Pa vilket satt ska organisationen utveckla och genomfdra

strategin?

e Strategins timing. Nar ska strategin genomforas, med beaktande av alder och status
pa produkter och organisationen och sa vidare. Aven krismedvetenhet skapar ett visst

krav pa forandring och att saker och ting &ndras i ratt tid.

e Strategins strateg. Vem &r det som utvecklar och genomfér strategin? Ar det
grundarna, organisationsledningen, en strategisk planerare eller externa konsulter

som driver strategiarbetet?

Strategiarbetet & som redan konstaterats en av ledningens viktigaste uppgifter. Avsikten
med att sj0satta strategier ar att ange ratta riktningen for organisationen dit krafterna ska
fokuseras samt tydliggora vilka kraven ar. Med strategin foljer ocksa risk for avskarmning
och hdmmad kreativitet. Darfor &r det viktigt att ledningen kénner till sin omgivning nér
strategiarbetet utfors och att hansyn tas till arbetets olika dimensioner. (Bruzelius & Skarvad,
2017, 162 — 163)

Skrammande exempel dver misslyckade strategier finns det gott om, exempelvis Kodak som
redan pa 1970-talet skapade den forsta digitalkameran men fortséttningsvis riktade in sig pa
den traditionella filmen vilket senare visade sig vara ddesdigert da andra tillverkare hittade
mera kostnadseffektiva sétt att producera filmer. Sedan tog digitalkamerans framfart vid och
slog undan benen pa Kodaks marknad, nagot som skulle visa sig bli foretagets fall. Dilemmat
sadana ganger tenderar vara att kostnads- och intaktsanalyser pekar pa att det ar bast for
verksamheten och minst risk att fortsétta med samma som tidigare i stéllet for att investera i
nya l6sningar och innovationer inom okanda omraden. Att inte tanka utanfor ramarna i
samband med strategiarbetet kan alltsa visa sig vara odesdigert langre fram. (Bolman &
Deal, 2019, 75 — 76)
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Vid utvecklandet av en strategi kan vi enligt Bruzelius och Skarvad identifiera fyra olika satt
att gora det. Ofta kompletterar dessa ocksa varandra. De fyra satten kan beskrivas enligt
foljande:

e Strategisk planering, vilket bygger pa en process bestaende av analyser av omvérlden
och egna styrkor och svagheter, uppgérande av malformuleringar, handlingsplaner

for genomforandet och system for uppfoljning efterat.

e Strategiskt tankande, vilket raknar med att strategin ar grundad pa intuitiva, kreativa
och entreprendriella instinkter om organisationen som helhet. Har antas en god

kannedom om organisationen och omgivningen ligga bakom.

e Strategisk beredskap och beslutskraft, vilket bygger pa att det inom organisationen
finns en beredskap pa att hastigt ta vara pa mojligheter gallande nya strategier nar de
uppenbarar sig. Planering &r i det hér fallet sekundért, handling och dé&refter parering

ar i stéllet primart.

e Organisatoriskt larande, vilket bygger pa inlarningsprocessen hos organisationens
medarbetare. Hur hanteras misslyckanden? | en organisatoriskt larande organisation
analyseras misslyckanden noggrant for att undvika att de upprepas. Framgangsrika
beslut och handlingar lyfts i stallet fram. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 163 — 164)

Enligt Jacobsen och Thorsvik sétter organisationer mycket tid pa att utveckla flotta och
”sexiga” strategier som ségs utmynna i stora positiva effekter. Studier i &mnet visar dock att
det sallan gar att hitta klara samband mellan visioner och strategier och en viss effektivitet.
Dessa studier ar dock ganska svara att gora och resultaten kan anses vara tamligen vaga.
Manga anser att de flesta organisationer satsar for mycket energi pa strategiplaneringen och
for lite pa att tanka hur strategin egentligen ska forverkligas och implementeras. Det anses
ocksa att de strategier som lyckas bést ar de som ar minst uppblasta och haller en rimlig
ambitionsnivad samt dar ledningen fokuserar mer pa att forverkliga strategin an pa
planeringen av den. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 55 — 56)

| fragan om strategier bor en foretagsledning strava till att forflytta foretagets verksamheter
fran omraden med lag lénsamhetspotential till omraden med hdég I6nsamhetspotential.
(Bruzelius & Skarvad, 2017, 153) Detta &r nagot som kan visa sig vara svarare an tankt,
speciellt inom den offentliga sektorn som inte har lika stora valfriheter i friga om

verksamhetsomraden da det mesta handlar om lagstadgad verksamhet.
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Nar det kommer till digitaliseringen och tillampning av den i strategier galler det att vaga
utmana gamla tankesétt. Speciellt kraver synen pa samarbete, hur man organiserar sig och
typen av ledarskap en extra tanke for att kunna driva igenom en digital omstallning. For att
hdnga med i sadana omstallningar behdver organisationer hitta satt att se pa trender och
helheter ur ett langsiktigt perspektiv. (Beyer, 2019, 152 — 153)

Digitaliseringen paverkar i dagens lage sa gott som allt i en organisations affarsmodell, fran
nya erbjudanden till en 6kad produktivitet med mera. Exempel pa saker som detta resulterat
i ar att kostnaden for en banktransaktion via natbanken dr endast en procent av kostnaden
for samma utforande pa ett bankkontor. Pa grund av dylika forbattringar blir det allt mer
vanligt att digitaliseringen och tekniken bakom hittas i organisationers strategier och den
forvantas fa en annu storre roll framover. Detta leder forr eller senare till att organisationer
maste se Gver sin strategi samt dven strukturen, processer och system med mera. (Bruzelius
& Skarvad, 2018, 105 — 106)

2.3.2. Organisationsstruktur

En av de viktigaste uppgifterna for ledningen i en organisation ar att forma och klargdra
organisationens struktur. Det handlar kort sagt om foljande:

e Klargbra organisationens avgransning mot omvarlden. Vilka uppgifter ska utforas i

egen regi med hjalp av egna resurser? Vilka uppgifter ska skotas av externa aktorer?

e ldentifiera och definiera arbetsuppgifter, ansvar och befogenheter vilket sedan

fordelas inom organisationen.
e Samordna organisationens enheter och medarbetare till val fungerande enheter.

e Sékerstalla basta mojliga forutsattningar for organisationen for att kunna uppna de
faststallda malen. (Bruzelius & Skarvad, 2018, 111 - 113)

Organisationens strategi och struktur hanger som konstaterat samman. Det finns &ven andra
saker som paverkar strukturen, organisationens storlek till exempel. Generellt sa blir
organisationens struktur mer komplex nér storleken dkar. Storleken beddéms oftast i form av

antalet anstéllda. Med en storre organisation kommer ofta behovet och mdjligheten att
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anstalla folk till specifika uppgifter, s som forsaljare, bokforare och s& vidare. Med en
okande storlek foljer ofta ocksa en 6kad byrakrati nar det géller anstallda, i form av regler
och uppfoljningar eftersom den personliga kontakten och 6vervakningen minskar.
Administrationen som helhet 6kar ocksa generellt nar organisationens storlek véxer sig stor.
Dock tyder forskning pa att de administrativa uppgifterna ar som mest, relativt sett, i de
organisationer som ar sma och stora. Organisationer i mellanklassen verkar klara sig undan
med minst administration sett till storleken. Aven beslutsbefogenheter anpassas ofta till
organisationens storlek. | stérre organisationer ar det vanligt att villkor och kriterier for
beslut &r sa kanda i stora delar av organisationen att delegering av beslut fungerar till
beldtenhet. Det &r manga ganger heller inte majligt for ledningen att vara insatt i detalj i allt
vilket gor hela processen effektivare om det ar mojligt att delegera till ndgon som &r insatt.
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, 114 — 116)

Aven teknik och struktur hanger ihop. Inom det som Jacobsen & Thorsvik bendgmner som
maskinteknik skiljer man pa sadan teknik som mojliggor massproduktion och
hantverksproduktion. Massproduktion kan liknas vid l6pande band i en stor fabrik med till
storsta delen standardiserade processer, medan hantverksproduktion kan liknas vid mindre
foretag som utfor specialbestallda arbeten med hjélp av ett fatal medarbetare. Strukturen hos
dessa foretag skiljer sig normalt at, pa sa satt att det oftast &r stérre organisationer som
producerar genom massproduktion och mindre eller medelstora organisationer som
producerar genom sa kallad hantverksproduktion. | dagens lage innebar massproduktion ofta
en hog grad av robotisering vilket minskar behovet av en stérre mangd arbetskraft, vilket i
stallet ersatts av arbetskraft som ar specialiserad pa de massproducerande maskinerna.
(Jacobsen & Thorsvik, 2008, 122 — 123)

Det finns dven annan teknik som paverkar strukturen. Sa kallad kunskapsteknik ar idag
dominerande i véstvarlden som en foljd av tjanstesektorns tyngd. Manga av uppgifterna i
den sektorn kraver en viss fackkunskap for att kunna utféra arbetet. Som exempel kan
namnas ldkare som ska behandla sina patienter réatt eller banktjansteméan som ska ge sina
kunder goda rad. Dessa personer som besitter stor fackkompetens kraver ofta att saker och
ting sker enligt fackkunskapens regler i stallet for byrakratiska regler, och de kraver ganska
stort handlingsutrymme. Dé&rmed &r det vanligt med en ganska decentraliserad
beslutsbefogenhet i sadana organisationer som har anstéllt dessa specialister. (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, 123 — 124)
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Inom informationstekniken har stora forandringar skett de senaste decennierna vilket aven
det har paverkat strukturerna. Informationstekniken har pa flera satt effektiverat
organisationerna. Kommunikationen har sett en smarre reform dar det blivit lattare att
uttrycka sig vilket kan anses sanka trosklarna mellan nivaerna i organisationer, nagot som
kan anses vara bade positivt och negativt beroende pa synvinkel. Dessutom har spridningen
av kommunikationen forsnabbats pa otroliga satt vilket bland annat kan leda till lattare sétt
att samordna samt utbyta information. Informationstekniken bidrar dven till automatisering
av flera olika arbetsskeden, vilket hojer effektiviteten. All denna spridning av IT-l6sningar
och kommunikation mojliggor till exempel distansarbete vilket lattar en aning pa kraven pa

organisationers fysiska utrymmen. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 125 — 128)

Nya teknologier skapar ofta ett tryck pa att &ndra pa den befintliga strukturen, nagot som
inte alltid lyckas. Manga ganger forsoker organisationer ocksa anpassa tekniken till
organisationsstrukturen vilket kanske inte ar ratt vag att ga. Darfor har nya foretag och
organisationer som dyker upp pa marknaden en stor konkurrensfordel eftersom de redan fran
bdrjan anpassat sin struktur efter tekniken vilket de etablerade organisationerna som &r fast

i sina gamla vanor oftast inte gor i en handvandning. (Bolman & Deal, 2019, 91 — 92)

Organisationens arbetsuppgifter paverkar dven de den struktur som organisationen ska ha.
Ifall arbetsuppgifterna till sin natur &r enkla och latta att standardisera sa finns det goda
forutsattningar for specialisering samt centraliserad och hierarkisk styrning i organisationen.
Ifall arbetsuppgifterna i stillet ar mer avancerade och foranderliga, sa ar en mer
decentraliserad styrning med delegerat beslutsfattande baserat pa nédvandig fackkunskap en
lampligare modell med storre handlingsfrihet och horisontellt samarbete. Genom att samla
och samordna liknande uppgifter inom en enhet kan ekonomiska storleksfordelar och
spetskompetens uppnas lattare. Nackdelen med denna modell &r i stallet da att samordningen
mellan de olika enheterna riskerar bli bristande och nar forandringar ska genomforas sa ar
omstallningen fran det specialiserade omradet tidsdryg. En annan losning kan i stéllet vara
att fokus satts pa en viss kundgrupp eller produkt och de uppgifter som behdvs for att betjana
kundgruppen eller tillverka den produkten samordnas. Genom en sadan modell kan man
enklare uppna en béttre samordning mellan enheterna och omstallningar gar enklare att
genomfora. Nackdelen ar dock att storleksfordelarna forsvinner. (Jacobsen & Thorsvik,
2008, 116 —117)

De som foresprakar att strukturen ska utga ifran processerna i stallet for uppgifterna talar om

“reengineering”, dar man kartlagger de horisontella processerna for att hitta de processer
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som skapar kundvarde for att sedan forandra strukturen fran specialiserade enheter och
vertikal styrning till processteam med en hdg handlingsfrihet och ansvar for eget arbete och
resultat. Darmed blir ocksa organisationsstrukturen mera platt och ledningens uppgift gar
fran att administrera och styra verksamheten till att hjalpa medarbetarna se organisationens
vision samt motivera och inspirera dem. Kulturen har ocksa en viktig del i denna modell dar
alla medarbetare bor ha en forstaelse for varfor modellen ser ut som den gér och vad som
forvéntas av varje person for att allt ska lyckas. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 118 — 120)

1. Processer

2. Struktur 4. Kultur

3. Ledning

Figur 4. Reengineering-modellen. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 120)

Organisationens form och strategi ar titt sammankopplade. Olika forskningar pekar pa
vilken av dem som bildas forst, med varierande resultat bland forskningarna. Ett centralt
tankesatt ar anda att organisationens struktur byggs for att stodja strategin, och utan den ratta
strukturen sa lyckas inte strategin uppna sina mal. Som exempel kan namnas ifall en
organisation riktar in sig pa en lagkostnadsstrategi. For att na dessa laga kostnader behover
naturligtvis produktionen av produkten eller tjansten vara utformad sa att den skapar sa laga
kostnader som majligt — nagot som uppnas via en struktur som ger mojlighet till en sa
effektiv produktion som mojligt. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 110 - 112)

Strukturer visualiseras oftast som boxar med streck mellan boxarna. Mintzberg utvecklade
detta en aning genom att skapa en figur som ger en battre helhetsbild av den typiska

strukturen. Denna modell anvande Mintzberg sedan for att forklara fem olika strukturer.
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Strategisk ledning

Mellan- Stod- och service-
chefer enheter

Teknostruktur

Operativkarna

Figur 5. Mintzbergs modell. (Mintzberg, 1979, 20)

I mitten finns den primara delen av verksamheten. L&ngst ner i mittersta delen hittas den
operativa kérnan som utfor sjalva arbetet som &r verksamhetens huvuduppgift, exempelvis
larare, sjukskaterskor eller arbetare vid det I6pande bandet i en fabrik. Ett steg uppat finns
mellancheferna som Gvervakar och tillhandahaller resurser som behdvs i den operativa
karnan. Annu ett steg uppat hittas den strategiska ledningen vars uppgift ar att forma
organisationens struktur och mal enligt den yttre omgivningen. (Bolman & Deal, 2019, 104)

Pa sidorna av den primara delen hittas tva sekundara enheter; teknostrukturen och stéd- och
serviceenheten. Teknostrukturen bestar av specialister och analytiker vars framsta uppgift ar
att analysera och kontrollera processer och resultat. Exempel pa teknostrukturer ar
redovisnings- och revisionsenheter. Stod- och serviceenhetens uppgift &r att underlatta
andras arbete. Exempel pa personal inom stod- och serviceenheter kan vara sekreterare eller
vaktmastare. (Bolman & Deal, 2019, 104)

Det som Mintzberg kallar for den enkla strukturen &r vanligast i relativt unga eller nystartade
foretag, dar verksamheten styrs av en eller ett fatal personer. Verksamheter med den enkla
strukturen ar som sagt ganska sma vilket underlattar Gvervakningen, styrningen och
anpassningen till nya riktlinjer eller omgivningar. Pa den negativa sidan hittas istallet

svagheten i att organisationen &r valdigt beroende av den eller de personer som styr; ser de
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den nya riktningen som behévs eller ar de djupt insyltade i den dagliga verksamheten och
glommer bort att tanka langsiktigt? (Bolman & Deal, 2019, 105)

Maskinbyrakratin ar en struktur som anvander sig av alla delar av Mintzbergs modell.
Strategiska ledningen fattar viktiga beslut som stakar ut organisationens framtid,
mellancheferna kontrollerar att processerna framskrider enligt plan och den operativa karnan
gor det arbete som gors for att det bokstavligen ska handa nagot. Till sitt stod har de
teknostrukturen som standardiserar uppgifterna och foljer upp resultatet samt
stodfunktionerna som ser till att hela maskineriet ar valoljat i det dagliga. Maskinbyrakratin
lampar sig bast for olika typer av serietillverkning eller liknande rutinartade arbeten dar den
fungerar som mest effektivt. Problemen med strukturen ligger i att lyckas halla den operativa
karnan motiverad for jobbet samt att kunna l6sa spanningarna mellan de olika nivaerna.
(Bolman & Deal, 2019, 106)

Den professionella byrakratin utgors av en betydligt storre operativ kdrna an i andra
strukturer. Exempel pa professionella byrakratier kan hittas inom universitets- eller
sjukhusvarlden. 1 det operativa hittar vi manga hogutbildade personer med stor
handlingsfrihet for att utrétta sitt arbete enligt egen kunskap. Svagheten i den professionella
byrakratin ligger i just den stora handlingsfriheten dar en bristfallig kontroll ar vanlig och i
handelse av dndrade yttre forhallanden s& svanger skutan langsamt eftersom den strategiska
ledningen kan ha svart att styra den starka operativa karnan. (Bolman & Deal, 2019, 107)

Den divisionaliserade organisationen kan kannetecknas som flera organisationer i en. En
divisionaliserad organisation bestdr av flera eller manga sjalvstandiga enheter med
tillhérande ansvar for sitt omrade och dess verksamhet. Denna typ av struktur innebér en
chans till stordriftsfordelar och stOrre resurser. Nackdelarna &r spanningarna mellan
organisationens ledning och divisionens ledning som inte &r ovanliga da huvudkontoret
forsoker kontrollera och 6vervaka vad som hénder ute bland divisionerna.
Kommunikationen ar riktigt viktig i de divisionaliserade organisationerna, men pa inget satt
latt. (Bolman & Deal, 2019, 108 — 109)

Adhocratiska organisationen dr en ganska 16s men flexibel och sjalvférnyande
organisationsstruktur som halls ihop med hjélp av laterala samordningstekniker (Bolman &
Deal, 2019, 109). Adhocratin anvands ofta i projekt eller under tillverkning av stora
produkter sa som raffinaderier eller broar och ar mera beroende av stod- och serviceenheten

an andra organisationsstrukturer da den kan utgoras av till exempel en juridisk avdelning,
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forskningsavdelning och sa vidare, vilka har visat sig vara viktiga delar i projekt. (Bruzelius
& Skérvad, 2017, 346)

2.3.3. Omstrukturering

Omstrukturering syftar pa ett ingrepp som andrar pa strukturerna eller omorganiserar i en
organisation. Ingreppet innebér ofta ett valdigt kraftfullt men riskfyllt sddant och chanserna
for att det onskade resultatet uppnas ar inte mera an cirka 50 %. Omstrukturering ar bland
de mest populéra verktyg som organisationsledare anvander sig av vérlden 6ver men att géra
stora forandringar och samtidigt halla alla intressenter nojda ar mycket svart. Till sin natur
ar omstruktureringarna heller inte sarskilt tydliga och uppenbara. (Bolman & Deal, 2019, 98
—-99)

Omstruktureringen &r i sig en valdigt tids- och arbetsdryg process men upplevs som
nodvandig av ledningen 1 samband med Kkriser eller uppenbara nya mojligheter.
Omstruktureringar sker ofta nar exempelvis organisationens omgivning forandras vasentligt,
teknologier forandras, organisationen véxer eller nar en ny ledning tilltrader och vill satta
sin prégel. Den stabila struktur som organisationer utan nyligen utférda omstruktureringar
atnjuter ar oftast nagot som &r svart att slita sig ifran, det vill séga det finns sa gott som alltid
ett motstand mot att dndra pd ndgot som bidrar till en kansla av mera ostabil och oséker
miljo. Stabiliteten och formagan att fornya och anpassa sig ar nagot av varandras motpoler
vilket innebdr att ju storre stabilitet desto svarare blir det att gora forandringar nar tiden for
det & kommen. (Bolman & Deal, 2019, 113 — 115)

Enligt Bolman & Deal forutsatter en framgangsrik omstrukturering att ledningen foljer

foljande principer:

e De som driver forandringen behover pa ett grundligt plan férsta organisationens mal

och strategier.

e FOr att kunna forsta vad som inte fungerar i dagens lage sa kravs att den befintliga

strukturen och processerna studeras noggrant.

e Nar den nya strukturen utformas bor man utga fran forandringarna i mal, teknologi

och omgivning.
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Att experimentera med den nya strukturen ar till fordel, pa det séttet syns vad som

fungerar och vad som inte fungerar. (Bolman & Deal, 2019, 119 — 120)

Nar det da ar dags for omstrukturering behdver ledningen beakta de egenskaper som varije

struktur har och vilka spanningar de kan ge upphov till. Mellan olika strukturer finns det

viktiga skillnader som ofta gloms bort i forandringsarbetet vilket kan fa svara konsekvenser.

Exempelvis ar det stor skillnad pa arbetet med omstruktureringen for en adhocrati och en

maskinbyrakrati. Mintzbergs modell och dess principer ger har vagkost for arbetet under

olika omstandigheter:

Den strategiska ledningen langtar allra mest efter en enkel struktur som &r enkel att
kontrollera. | verkligheten slar de oftast ett slag for centralisering dar de forsoker fa
ihop en enhetlig vision och strategi for helheten. Mellanchefernas mal ar en
uppdelning av verksamheten i mindre sjalvstyrda enheter dar de &r utsatta for sa lite
som mojligt av den strategiska ledningens Overvakande dga. Den operativa delen
forsOker oftast hitta satt att begransa andras inflytande 6ver verksamheten och énskar
sa stor kontroll som mdjligt. Spanningar mellan nivaerna i organisationen

forekommer i sd gott som varje omstruktureringsprojekt.

Teknostrukturen ar fokuserad pa standardisering for att kunna méata och Gvervaka
verksamhetens utveckling. Nar det kommer till den strategiska ledningens énskan att
centralisera eller mellannivans onskan for storre befogenheter sa forsoker
teknostrukturen, beroende pa omstandigheterna for forandringen, att skapa en
motvikt eller komplettera o6nskningarna. Teknokrater trivs béast inom

maskinbyrakratier.

Organisationens stod- och serviceenheter fokuserar pa storre samarbeten. Nar den
formella makten sprids ut Gver organisationen och de far egna befogenheter kanner

de sig som mest nojda.

De interna spanningarna mellan delarna bor varje ledning vara medveten om infor

omstruktureringen. Viktigast dr anda att de som sist och slutligen formar strukturen forsoker

se till att varje dels behov uppfylls sa gott det gar, men samtidigt haller den form som kravs

for att organisationen som helhet kan 6verleva pa sikt. (Bolman & Deal, 2019, 112 — 113)
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2.3.4. Forandringar

En organisation behtver som redan tidigare konstaterats vara kapabel till forandringar for
att vara konkurrenskraftig och Overleva pa langre sikt. Dessa forandringar antas vara
forandringar till det battre, men det &r viktigt att komma ihag att forandringar inte alltid
automatiskt leder till forbattringar. Forandringar kan gélla olika saker, ha olika framvéxt, ha
olika varaktigheter och vara av olika omfattning. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 408) De olika

typerna av forandring illustreras nedan i figur 6.

Framvaxt

* Sjdlvinsikt

+ Tvang
Varaktighet ‘ : Omfattning
* Tillfallig \ Forandring ) * Genomgripande
* Bestaende * Forfining

Vad

» Affarsmodell
¢ Organisationsform
¢ Organisationskultur

Figur 6. Olika egenskaper for forandringar. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 408)

Forandringarna ar olika svara att genomfora. Ofta beror det pa omfattningen av forandringen
och hur den leds och drivs som process. De aningen mindre och oftast enklare
forandringarna, som Bruzelius och Sk&rvad kallar inkrementella foréandringar, beror
aktiviteter som &r menade att forbattra och finslipa de processer eller produkter som finns
inom ramarna for den nuvarande affarsmodellen, strategin och organisationsformen.
Strukturella forandringar a sin sida ar da mera omvalvande férandringar. De strukturella
forandringarna bryter med historien och ar av storre skala &n de inkrementella. Har kan till
exempel affarsmodellen eller strategin dndras, organisationsformen omformas eller sa antas
helt nya metoder och principer for att tillampa affarsmodellen. (Bruzelius & Skérvad, 2017,
408 - 409)
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Manga av de forandringar som forsoker sjosattas ar sadana som till slut misslyckas och de
flesta av de misslyckade forandringarna ar sadana som aviserats uppifran utan desto storre
forankring lagre ner i organisationen. Beslutsfattare som initierar forandringar utan att ha
satt sig in i organisationsmiljon och detaljer har en tendens att lyckas se saker och ting ur ett
begransat antal perspektiv vilket oftast leder till misslyckanden. De férandringar dér hela
personalen involveras och en delaktighet skapas har betydligt storre chans att lyckas &n de
som &r uppbyggda pa motsatt satt. Att planera forindringar utan att ge “oppositionen”
mojlighet att komma till tals &r ett sa gott som sékert satt att skapa forandringsmotstand.
(Bolman & Deal, 2019, 417 — 418)

En viktig roll i forandringsarbetet ar utbildningen som ”forandringsagenterna” behover fa.
Utan att ta sig tid att lyssna till de inblandades fragor och idéer samt forsékra sig om att de
har sjalvfortroendet och kompetensen som kravs for att driva igenom forandringen blir det
svart. Dessa personer behover lara sig att kommunicera forandringen sa bra som mojligt for
att den ska lyckas. (Bolman & Deal, 2019, 421)

Forandringar ar ett fenomen som latt skapar oreda och forvirring. Manga blir osdkra pa sig
sjalva och sin egen uppgift samt vad som forvéntas av dem och vad de kan férvanta sig av
sina kollegor. For en lyckad foréandring kravs darmed tydliga anpassningar av roller och
relationer. Forutsagbarhet och rationalitet véager i fordndringssammanhang oftast mindre &n
forvirring och en kénsla av kontrollforlust. (Bolman & Deal, 2019, 423 — 424)

| fraga om digitala forandringar géller det fenomenet idag inte bara foretag utan aven
offentliga organisationer. Kraven fran omvérlden pa automatiserade, smidiga och digitala
I6sningar i den offentliga sektorn 6kar kontinuerligt (Beyer, 2019, 53). Traditionellt sett har
organisationer forandrats i en tamligen langsam takt vilket passar oss manniskor. Arbeten
med forandring av strukturer, kultur och beteenden gors inte i en handvandning. Tekniken
daremot kan forandras i en valdigt snabb takt, nagot som dérmed innebar att tekniken sé gott
som alltid kommer att vara steget fore organisationerna. For att ta sig ett steg ndrmare
behdver ménniskorna i dessa organisationer stiga utanfor den bekvama tryggheten och kénna
sig bekvama med det okanda. Att kunna utvecklas inom alla omraden ar anda mycket svart
eller nastintill omajligt och kréaver darfor att organisationerna avgor vilka omraden man vill

satsa pa for att uppna mest varde. (Beyer, 2019, 48 — 51)
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2.3.5. Strategiskt forandringsarbete

Enligt Bruzelius och Skérvad har strategiskt forandringsarbete tva ansikten: ett dar
forandringen ar planerad och ledningen har full koll pa styrningen av férandringsprocessen
fran borjan till slut. Det andra ar kanske den vanligare varianten, dar vagen inte ar spikrakt
utstakad utan ledningen har snarare en idé och ett behov men den valdigt planerade processen
ersatts i stallet av en mera experimentell forandringsprocess som samtidigt ar en laroprocess.
(Bruzelius & Skérvad, 2017, 424 — 425)

Bruzelius och Skarvad har tagit fasta pa tva personers teorier gallande strategiskt
forandringsarbete: professor John P. Kotter fran Harvard Business School och Noel Tichy,
professor vid University of Michigan.

Strategiskt forandringsarbete kan enligt John P. Kotter ssmmanfattas i atta punkter, vilka
sedan i sin tur kan delas in i tre olika faser. | den forsta fasen, forberedelsefasen, ar det viktigt
att skapa en insikt om att nagot behéver forandras. Detta kan enligt Kotter goras genom att
lata kritiska roster trada fram tydligare, hoja ambitionsnivan, visa pa att det &r brattom att fa
igenom forandringen och vilka fordelar den for med sig. | forsta fasen bor &ven en vision
skapas, vilken forst och framst bor kunna uppnas men &aven vara klar och tydlig sa att
resultatet av visionen ar forstaeligt. Efter det ska ett forandringsteam sammansattas, vars
uppgift ar att arbeta for och driva férandringen. Teamet bor ha kompetens for arbetet samt
ha en hog trovardighet bland medarbetarna. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 428)

| nésta fas, genomfdérandefasen, startas kommunikationen kring den kommande
forandringen. Har anvands flera anvandbara kanaler for att skapa medvetenhet och fa igang
diskussioner kring forandringen. Samtidigt ar det ytterst viktigt att alla kénner att de ar
delaktiga i diskussionen och processen for att skapa en delaktighet pa alla plan. Under
diskussionens gang formedlas visionen och férandringsbehovet ytterligare samt att nya
attityder kan tranas. Har ar det ocksa viktigt att forandringen far en eller nagra snabba vinster
som starker forandringsidéns anseende bland medarbetarna, forsvagar eventuellt
forandringsmotstand samt hoéjer moralen genom positiv feedback och eventuellt nagon
beldning. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 428)

I fullféljandefasen elimineras det sista forandringsmotstandet for att kunna slutfora
forandringen. Nar sacken knyts ihop kopplas det resultat som uppnatts till det genomférda
forandringsarbetet och nya fordelaktiga beteendemonster forstarks. (Bruzelius & Skarvad,
2017, 429)
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Forberedelsefas Genomférandefas Fullféljandefas
1. Skapa 4. Kommunicera 7. Eliminera
férandringsinsikt forandringen kvarstaende motstand
mot forandringen
2. Skapa vision 5. Skapa delaktighet
8. Fullfolja och befasta
3. Etablera 6. Uppna nagra snabba férandringen.
férandringsteam resultat

Figur 7. Strategiskt forandringsarbetes faser enligt Kotter. (Bruzelius & Skarvad, 2017, 428)

Enligt saval Kotter som Bolman & Deal ar det alldeles for manga forandringar som faller pa
att de forbisett HR- och symboliska aspekter i forandringsarbetet. | sdana fall ligger i stallet
for mycket fokus pa datainsamling och analyser vilket kan leda till att de humanistiska

synpunkterna gléms bort. (Bolman & Deal, 2019, 430)

Enligt Noel Tichy sa ar strategiskt forandringsarbete en process dar organisationen bor ses
som tre delsystem: verksamhetssystemet, politiska systemet och kulturella systemet. For att
den 6nskade forandringen ska lyckas sa bor alla dessa tre delsystem beaktas och forandras
av ledningen. For att ytterligare beskriva detta har Tichy bildat metaforen ett rep, som
tvinnats ihop av tre mindre rep. Dessa tre delar bor nystas upp och arbetas med var for sig,
for att sedan igen kunna bilda ett nytt kraftigare rep. Med verksamhetssystemet syftas pa
verksamhetens kunder och erbjudanden samt resurserna for framstéllandet av detta, kort sagt
verksamhetens affarsmodell. Politiska systemet syftar a sin sida pa maktfordelningen inom
organisationen, vem som har befogenheter att besluta om strategiska val och sa vidare. Det
kulturella systemet omfattar organisationens vérderingar, ledarstil och hur medarbetare
socialiseras in i organisationen. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 425 — 427)

Vid strategiskt forandringsarbete maéter ledningen enligt Tichy pa tre olika problem,
ndmligen det verksamhetsméssiga, politiska och kulturella problemet. Det

verksamhetsmassiga problemet handlar om organisationens inre och yttre effektivitet. Har
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rader det en osakerhet kring vilka faktorer fran omvéarlden som paverkar organisationen och
dess langsiktiga 6verlevnad. For att fa kontroll 6ver den bilden och reducera osékerheten bor
ledningen gora en analys av omvarlden och den tillgangliga informationen darifran. Det
politiska problemet handlar om att organisationen bor se 6ver makten och resurserna sa att
de fordelas pa ett sadant satt att verksamheten ska skotas sa effektivt som mojligt. Det
kulturella problemet handlar om att organisationen behdver fa en kultur som lyfter
verksamhetssystemet och det politiska systemet. Genomsyras organisationen av varderingar

och ideologier som starker de andra systemen? (Bruzelius & Skarvad, 2017, 426)

For forandringen av de tre delsystemen finns enligt Tichy tre verktyg till hands: affarsmodell
och strategi, organisationsform samt personalidé. Med hjélp av dessa verktyg har Tichy
skapat en matris som ska bista med végledning for férandringsarbetet. For att forandringen
ska lyckas maste alla dessa delsystem forandras med de verktyg som syns i figuren nedan.
Verktygen ar de samma men anpassas enligt verksamheten, maktforhallandena eller
kulturen. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 426 — 427)

Foérandringsverktyg

Affarsmodell
och strategi

Organisationsform

Personalidé

Delsystem
Bedéma och Omfordela resurser genom Omplacera, utbilda,
(om)definiera omorganisation och nya utveckla, rekrytera
Verksamhetssystemet organisationens styrsystem som motsvarar respektive avveckla i

affarsmodell och
strategi

Politiska systemet

Faststdlla vem som ska
ges ratt och maojlighet
att paverka och utveckla
affarsmodell och
strategi

Kulturella systemet

Utveckla organisationens
kultur sa att den stodjer
genomforandet av

affairsmodell och strategi

det omdefinierade
verksamhetssystemets krav

Omfoérdela makt saval
horisontellt (mellan
divisioner, funktioner
och avdelningar) som
vertikalt (mellan
centrum och periferi)

Utveckla ledarstil och
varderingar som
overensstimmer med
omfdérdelning av
resurser och makt

Figur 8. Tichys forandringsmatris. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 427)

enlighet med
verksamhetssystemets
krav

Utveckla karriarvagar,
mojligheter till
sjdlvutveckling samt
former for beléning och
bestraffning

Rekrytera, utveckla och
belona medarbetare
som stodjer de
utvecklade
varderingarna
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2.3.6. Utlokalisering

| dagens lage ar det valdigt vanligt att sysslor och uppgifter kan utlokaliseras at en
underleverantor. | princip kan det mesta av en organisations uppgifter sattas ut at en annan
part. Valet mellan att utlokalisera uppgiften eller att skdta den med egna resurser harstammar
fran den tillverkande industrin dér ravaror, komponenter och system var de forsta sakerna
att sattas utanfor den egna organisationen. Grundregeln for utlokalisering &r naturligtvis att
ifall kostnaden for att hitta en leverantdr, upphandla tjansten eller produkten och
uppfoljningen av resultatet ar billigare an samma utforande i egen regi sa ar det ekonomiskt
vettigt att gora det. (Bruzelius & Skérvad, 2018, 119)

I regel fokuserar storre foretag och organisationer pa sin karnverksamhet med den paféljande
risken att sysslor inom icke-kritiska delar av verksamheten misskéts. | sddana fall kan det
I6nas att fortsatta fokusera pa karnverksamheten och i stallet utlokalisera de andra sysslorna
for att behalla fokus och kunna uppna hogre effektivitet och professionalitet. Enligt
Bruzelius och Skarvad borde organisationer i forsta hand fokusera pa det de sjélva kan, till
exempel att skapa vérden med en hdg kostnadseffektivitet och utlokalisera alla andra sysslor
till sadana aktorer som gor dem pa ett effektivare satt. Med hjalp av utlokalisering drar
manga foretag nytta av stordriftsfordelar aven om sjélva utférandet och processen inte sker
inom den egna organisationen. Utlokaliseringen startade langt ut fran karnverksamheterna
men kryper allt ndrmare kérnan idag. Fenomenet & normalt en het potatis mellan
arbetstagare och arbetsgivare, efter att det blivit allt vanligare i vastvarlden och mangder av
tillverkning flyttats till dstra delarna av varlden. (Bruzelius & Skérvad, 2017, 222 - 223)

Mellan den bestéllande organisationen och underleverantéren uppréattas vanligtvis ett
kontrakt som reglerar férhallandet mellan de bada parterna. Forhallandet &r vanligen ett
relativt stabilt forhallande Gver tid, aven om det finns kortare forhallanden samt utbyten av
tjanster eller produkter som engangsforeteelser. Huvudsaken ar &nda att den bestallande
organisationen drar nytta av forhallandet pa sa satt att den far de produkter eller tjanster de
bestallt till marknadspris och i stallet kan fokusera pa sin karnverksamhet. (Jacobsen &
Thorsvik, 2008, 245 — 246)

Genom att skapa ett natverk av underleverantdrer och samarbetspartners kan den bestallande

organisationen skapa sig flera fordelar:

e Storre flexibilitet i organisationen — eftersom kontrakten med underleverantérerna

oftast ar lattare att upphéava an kontraktet med egna anstallda i fall av lagkonjunktur
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eller annan orsak. Aven i fall av behov for nya produkter eller tjanster p& kort varsel
ar det smidigare och snabbare att kdpa fardiga produkter av erfarna tillverkare i stallet
for att starta upp en egen produktion.

e Ldgre kostnader — eftersom den bestédllande organisationen kan konkurrensutsatta
anbuden fran underleverantorer for att pa sa satt tvinga dem att sanka sina priser for

att vinna upphandlingen.

e Storre fokus pa karnverksamheten — eftersom den bestédllande organisationen har
mera tid att satsa pa annat an den produktion som da utlokaliserats. Darmed Okar
ocksa chanserna for vidareutveckling av kompetensen inom omradet som

organisationen betraktar som sin k&rnverksamhet.

Dock finns det ocksa svagheter och risker i natverksmodellen. Ifall den bestéllande
organisationen inte har tillrdckligt med kapacitet att hantera relationerna till
underleverant6rerna uppstar snabbt luckor dar flexibiliteten utnyttjas pa ett for bestallaren
negativt satt. Lojaliteten kan ocksa ifragaséttas i natverk dar konkurrensen ar hard eftersom
det finns en risk att underleverantoren till sist soker en utvag ur konkurrensen som satter en
verklig press pa underleverantorernas verksamheter. Kostnadsinbesparingarna ar kanske inte
heller sa stora som det vid en forsta anblick kan ge sken av. Produktionskostnaderna sjunker
men olika sa kallade transaktionskostnader stiger i stallet da kontrakt ska uppgoras och
overvakas. Aven genom storre avstand till produktion kan inspirationskallan till innovation

och nya lésningar forsvinna med tiden. (Jacobsen & Thorsvik, 2008, 246 — 248)
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3. Metodik

| detta avsnitt berattas om metodiken som anvénts i examensarbetet samt grunderna for valet

av metoderna.

3.1. Informationsinsamling

Den information som vi samlar in bér vara en information som bade stimmer och som vi
har anvéandning for. Har ar det naturligtvis viktigt att den som samlar in informationen vet
vad den gor. Processen bor ha en god validitet och reliabilitet, det vill sdga vi vet vad vi
undersoker och att vi gor det pa ett tillforlitligt satt. (Patel & Davidson, 1994, 85 — 86)

3.2. Metoder

Nar informationen samlats in géller det att systematisera och behandla informationen for att
kunna besvara fragorna som stéllts for arbetet. De metoder som vanligtvis anvands for att
tolka numerisk information kallas kvantitativa metoder och de som anvéands for tolkning av

information i textformat kallas kvalitativa metoder. (Patel & Davidson, 1994, 90)

3.2.1. Kvantitativa metoder

Né&r man arbetar med kvantitativa metoder ar man inom den statistiska vetenskapen. Inom
den finns verktyg for att ordna, beskriva och analysera olika slags data. Inom statistiken finns
tva olika delomraden: deskriptiv statistik, som med hjélp av siffror forsoker ge en bild av
informationen som samlats in, och hypotesprévande statistik som anvénds for att testa olika
statistiska hypoteser. (Patel & Davidson, 1994, 90)

De forskningsresultat som fas fram ska helst vara sa generella som majligt for att kunna
generaliseras pa storre grupper an den undersokta gruppen eller objektet. Som ett lampligt
exempel kan manniskor anvandas. Dar undersoks oftast en grupp manniskor for att sedan fa
fram ett resultat som &r representativt for storre grupper eller hela populationen. (Patel &
Davidson, 1994, 91)
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Kort sagt sa kan man konstatera att ifall fragestallningen ar hur ofta, hur manga eller hur
vanligt nagot ar sa handlar det om en kvantitativ studie som bor goras. Tittar man pa ett
exempel med blommor pa en &ng och det & mangden blommor som intresserar sa ar en

kvantitativ studie bast genom rékning av blommorna. (Trost, 1997, 16)

3.2.2. Kvalitativa metoder

Nar kvalitativa metoder anvands ar malet oftast att hitta en annan och djupare kunskap som
berattar om helheten battre an den kunskap som fas med hjalp av kvantitativa metoder. Det
finns manga olika satt att utfora en kvalitativ undersokning, gemensamt for dessa ar dock att
de oftast innehaller ett textmaterial av nagot slag som ska undersokas och analyseras. (Patel
& Davidson, 1994, 99 — 100)

Enkelt sagt sa ar en kvalitativ metod den ratta vagen att ga nar fragestallningen galler att
forsta eller hitta monster i nagot. Det vill siga om blommornas olika sort och deras situation
intresserar sa ar det kvalitativ metod som galler. (Trost, 1997, 16)

3.2.3. Kvalitativa intervjuer

En kvalitativ intervju gar i stora drag ut pa att forstd den intervjuades erfarenheter och
kénslor (Trost, 1997, 24). Darfor bor tyngdpunkten i frdgorna mera ligga pa “hur?” an pa
»varfor?”. Kénslorna som efterfragas kan ocksa fas fram via fragor om beteenden och
handlingar. ”Vad gjorde du da?” kan i sadana fall betecknas som en béttre fraga dn hur
upplevde du situationen?” genom att intervjuaren skapar sig en béttre bild av vad som skett.
Dock ar det viktigt att komma ihag att det som beréttas ar subjektivt. (Trost, 1997, 33 — 36)

Dispositionen av intervjun kan stéllas upp fore i form av en lista dver frigeomradena. Den
som intervjuar ska lasa in sig pa omradena sa att intervjun sedan flyter pa enligt syftet. Det
ar dock onddigt med i forvag formulerade fragor och frageformular — det ar den intervjuade
som ska styra ordningsfoljden och val av delaspekter. Enligt Trost dr det battre om
insamlingen av information &r for lite &n for mycket, eftersom all information sedan ocksa
ska behandlas och tolkas. (Trost, 1997, 47)
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3.3. Egna tillvagagangssatt

De egna tillvagagangssatten i detta arbete har gjorts med hjalp av olika verktyg. Insamlingen
av information har gjorts bade med hjalp av insamling och sammanstéllning av siffror och

med hjalp av kvalitativa intervjuer.

Det kvantitativa arbetet har gjorts genom en genomgang av senaste arens siffror i
ekonomirapporter, bokslut, fakturor och féltpersonalens arbetstimlistor. Siffrorna har
sammanstallts i tabeller for att kunna jamfora aren emellan eller fa ut ett medeltal for aren i
fraga. Ur sammanstéallningarna och deras siffror har information tagits for analysering av
verksamheten och darifran har slutsatser kunnat dras for att hitta atgarder. Med hjélp av
denna metod har saker kunnat konstateras mera svart pa vitt”, frimst gillande ekonomiska
realiteter i verksamheten. Metoden har varit tidsdryg eftersom digitaliseringsgraden av

informationen varit lag.

Det kvalitativa arbetet gjordes med hjélp av intervjuer av tjansteméan i organisationen vilka
har en god inblick i den kommunaltekniska avdelningens verksamhet. Intervjuerna och
informationen fran dem fungerar som kompletterande och/eller styrkande information till de

delar som det kvantitativa arbetet inte ger lika heltackande svar pa.

Den egna tolkningen i den kvantitativa delen &r utmanande till stora delar for att kunna fa ett
objektivt svar som ligger s& nara sanningen som majligt, medan mindre delar av siffrorna
ger tydligare svar. Tolkningen av den kvalitativa delen &r ocksa utmanande men ger en
bredare bild av problematiken i dagens lage.
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4. Empiri

I den empiriska delen presenteras den kommunaltekniska avdelningens verksamhet och dess
situation ndrmare. For att forstarka bilden av verksamheten och den kommande analysen
utvecklas aven nagra nyckeltal for en del av omradena samtidigt som resultatet av

intervjuerna presenteras.

4.1. Verksamheten idag

| dagens lage handhar kommunaltekniska avdelningen ett synnerligen brett ansvarsomrade.
Trafikleder och allméanna omraden — som resultatomradet heter till pappers — bestar idag av
delomradena trafikleder och tradgarden vars kostnader férdelas pa 13 kostnadsstéllen:

o Trafikleders forvaltning

o Trafiksakerhetsatgarder

e Gator och byggnadsplanevégar
e Dagvattensystem

e Enskilda véagar

e Ovriga vagar

e V&g- och gatubelysning

e Hamnar

e Auvfallshantering

e Parker & allmédnna omraden
e Torget

e Fritidsunderhall

e Juthbacka-omradet



Verksamhetsstod

Forvaltning

I.:jns.kildan& i Trafikleder
Ovriga vagar

Gatubelysning
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Gatuunderhall

Dagvatten

Avstjalpningsplatser

Trafiksdkerhets- Hamnar
atgarder
Figur 9. Bild 6ver trafikleders verksamhetsomraden.
Verksamhetsstod
Juthbacka Parker
Sportplaner
Badstrander 1] Tradgarden & skidspar
Torget Grénomraden
Skogsskotsel Snoréjning

Figur 10. Bild 6ver tradgardens verksamhetsomraden.

Personalstyrkan idag ar tre inom trafikleder och tre inom tradgarden, varav en pa varje sida

ar forman understdllda kommunaltekniska chefen. Dartill finns en anstalld som skoter

avdelningens verkstadsarbeten, maskin- och fordonsunderhall och diverse sysslor at bade

trafikleder och tradgarden samt dven byggnadssidan vid behov. Tradgarden sysselsatter dven
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tvd sasongsanstillda under sommarhalvaret da arbetsméangden & som mest pa
tradgardssidan. Sommarjobbare anstélls till bade trafikleder och tradgarden under tva
manader pa sommaren. Arbetsfordelningen mellan trafikleder och tradgarden ar av tradition
sadan att trafikleder skoter sadana sysslor som ror gator, enskilda och Gvriga vagar,
dagvattensystemen, trafiksikerhetsatgarder, hamnar och avfallshantering. Tradgarden a sin
sida skoter om parkerna, torget, fritidsunderhallet och Juthbacka-omradet. Dartill utfor
tradgardens anstallda underhall vid badstranderna samt skogsbruksatgarder i stadens skogar.
Verksamhetsstod av olika slag utfors ocksa at andra verksamheter inom stadens organisation

av bade trafikleder och tradgarden vid behov.

Kommunalteknisk chef

‘ Férman tradgarden ‘ ' Férman trafikleder

’ Yrkeéman‘ /Wesﬁ‘ ‘Tkesm? Yrkes;nan/ ’ Yrkes;man ‘ ‘Yrkesman I Yrkesman‘
verkstad

‘Sésongsanstélld ‘ ‘Sésongsanstélld ‘

Figur 11. Personalstrukturen pd kommunaltekniska avdelningen.

4.1.1. Trafikleders forvaltning

Under kostnadsstallet trafikleders férvaltning bokférs arbete och kostnader som i allménhet
galler uppratthallandet av verksamheten kring trafiklederna. Kostnader som bland annat
kommunaltekniska chefens 16n, branslekostnader, maskin- och fordonsunderhall och sa
vidare bokfors alltsa har. Tekniska avdelningen har en egen verkstad dér stora delar av
underhallsarbetena pa fordonsparken och de dagliga arbetsredskapen utfors. Under
forvaltningen faller daven arbeten och kostnader som inte har en direkt plats under andra

kostnadsstallen, exempelvis underhall av brandposter.
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Utgifter/ar Forvaltning

€250 000,00
€176 790,00 €201 186,92 €178 739,00
! €161 258,1 €158 792 61 779,00
€150 000,00
€100 000,00
€50 000,00
£€-

2016 2017 2018 2019 2020

H Bokslut m Budget

Figur 12. Kostnader aren 2016 — 2020 for trafikleders forvaltning.

4.1.2. Trafiksakerhetsatgarder

Arbeten for trafiksékerhet bokfors ganska naturligt under Kkostnadsstéllet for
trafiksikerhetsatgdrder. Kostnadsstallet kom till for ett fatal ar sedan. Atgarderna &r
vanligtvis ganska sma da budgeten inte &ar sarskilt stor. De olika atgarder som gors
koordineras i samrad med trafiksékerhetsgruppen i staden vilken bestar av tjansteman och -
kvinnor fran olika sektorer inom stadens organisation. Gruppen sammantrader nagra ganger

per ar for diskussion om eventuella atgarder, kampanjer med mera.

Utgifter/ar Trafiksdkerhetsatgarder

€6 000,00

€5 000,00

€4 000,00

€3 000,00

€2 000,00

€1 000,00 .
. — ]

2018 2019 2020

W Kostnader M Budget

Figur 13. Trafiksékerhetsatgardernas kostnader aren 2018 - 2020.
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4.1.3. Gator och byggnadsplanevagar

Under gator och byggnadsplanevagar ryms de arbeten som gors for gatuunderhallet pa
detaljplaneomraden. Detaljplaneomraden med gator som ska skotas hittas i Nykarleby i
centrum, Jeppo och i Munsala. Totalt ror det sig om cirka 52 kilometer gator som ska
underhallas, varav storsta delen, 43 kilometer, hittas i centrum. Till skotselomradet hér ocksa
cirka 15 kilometer gang- och cykelleder. Storsta delen av det jobb som de anstallda inom
trafikleder gor riktas till detta omrade och speciellt till centrum. Vintertid hjalper aven
tradgardens medarbetare till med snoréjningen, vilken da det beger sig sysselsatter nastan
hela personalen. Arbetena under sommarhalvaret utfors till storsta del i egen regi men under
vinterhalvaret utfors stora delar av det primara underhallet i samarbete med utomstaende
entreprendrer for att hinna utfora atgarderna i tid. Cirka 20 veckor om aret bildar den egna
personalen en dejoursring for att halla sa bra koll som majligt pa vinterunderhallet. P& grund
av avstanden till centrum och personalen utfors det priméara gatuunderhallet i Jeppo och

Munsala néstan helt och hallet av utomstaende entreprendrer saval vintertid som sommartid.

Omradets omfattning utdkas stegvist i takt med att staden bygger nya bostads- och
industriomraden med nya gator att underhalla. Senaste 3 aren har gatornas langd ckat med
cirka 1,8 kilometer och under 2021 6kas volymerna ytterligare. | takt med utékningen stiger
aven kostnaderna, dven om de &r véldigt vaderberoende och stora kast kan hittas mellan aren.
Speciellt antal snofall och sndméngden under vintern har en stor betydelse for kostnaderna
for gatuunderhallet. Forutom att det kan bli flera varv av snérojning till foljd av nederb6rden
sa kan rikliga snofall aven bidra till stora méangder efterarbeten, exempelvis bortkorning av
snohdgar som utgor sikthinder i korsningar eller hyvling av vagytan. Utan att gora sig lustig
kan man har tala om en riktig snobollseffekt for kostnaderna, for det handlar verkligen om
det nar snon faller. Underhallet av gator och vagar pa detaljplaneomraden och dess kostnader

har senaste aren varit utmanande att lyckas halla inom budget vilket kan ses i figur 14.
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Utgifter/ar Gator & pl.vagar

€350000,00 €295 930,48 €308422,55 €298 714,00
€300 000,00 €272 949,60 61 910,00
€250 000,00 ~€223752,64 €204 942
€200 000,00 71 479,00 73 662,00 75 708,00
€150 000,00
£100 000,00

€50 000,00

€_

2016 2017 2018 2019 2020

H Bokslut M Budget

Figur 14. Gator och byggnadsplanevagars kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.4. Dagvattensystem

Dagvatten ar ett samlingsord som avser regn-, smalt- och dréneringsvatten. Ansvaret for
dagvattenhanteringen inom detaljplaneomraden ligger pa kommunen. Kostnadsstallet for
dagvattensystem bildades sa sent som 2020 efter att kostnaderna tidigare har hort under gator
och byggnadsplanevégar. Med hjélp av ett skilt kostnadsstalle ger det en béttre bild av
verksamheten och dess kostnader. Arbeten som utférs med dagvattensystemen ar i forsta
hand underhall av dagvattenror och -brunnar men &ven diken. Sa gott som varje ar finns det
aven ett behov av mindre utbyggnader eller saneringar som behdver goras for att forbéattra
dagvattenavledningens kapacitet eller for att ndgon som inte tidigare varit ansluten till
systemet nu ska kunna ansluta sig, vilket kommunen enligt markanvandnings- och
bygglagen (1995/103i 8) ar skyldig att ordna. Mindre underhallsatgarder utfors av eget
manskap men storre atgarder skots normalt av utomstaende entreprendrer som har sugbilar

och diverse verktyg for mera omfattande underhall.

2020 var ett exceptionellt aktivt ar inom dagvattensystemen med ett flertal forbattringar och
mindre utbyggnader utéver det normala underhallet. Det syns i kostnaderna som under aret

uppgick till cirka 57 000 € vilket &r betydligt hogre kostnader &n under tidigare ar.
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Utgifter/ar Dagvattensystem

€57077,13
€60 000,00
€40 000,00
€20 000,00 €13 621,04 €13 579,88
€6 421,88
. — ] ]
2017 2018 2019 2020

M Bokslut

Figur 15. Kostnader for dagvattenunderhall och -atgarder aren 2017 — 2020.

4.1.5. Enskilda vagar

Under enskilda vagar faller kostnaderna for underhallet av enskilda vagar, det vill sdga
privata vagar som staden har underhallsavtal med eller betalar bidrag at. Enskilda véagar kan
ha flera vagdeldgare och forvaltas via ett vaglag med en styrelse eller syssloman (Lagen om
enskilda vagar 2018/53 8 - 56 §). De enskilda végar som har bildat ett vaglag, har minst tre
fasta bosattningar och en vaglangd pa minst en kilometer har ratt att ansoka om underhall av
staden. De enskilda vagarna som staden i dagsléget skoter ar till storsta delen ute i byarna
och omfattar tillsammans en langd av cirka 115 km runtom i kommunen. Underhéllet pa
enskilda vagar utfors till storsta delen av utomstaende entreprendrer. Kontroll av vagarna
och planering av underhallet skots kontinuerligt av kommunaltekniska chefen. Utover de
vaglag som staden har underhallsavtal med finns dven mindre vaglag som inte uppfyller
kraven pa langd eller antal fasta bosattningar. De kan i stallet ansoka om bidrag for
underhallskostnader varje var av staden, som har reserverat en liten summa for detta varje ar
i budgeten. Senaste aren har summan legat pa cirka 17 000 €, som sedan fordelas mellan
vaglagen som soker bidrag. Precis som underhéllet pa detaljplaneomraden har enskilda

vagars underhall haft stora svarigheter att klara budgeten senaste aren.
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Utgifter/ar Enskilda vagar

€300 000,00

€250 000,00

€200 000,00

€150 000,00

€100 000,00

€50 000,00
€-
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Figur 16. Enskilda vagars kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.6. Ovriga vagar

7 ' 27 00 €166 471,00
I €140917,58

2019 2020

Under Ovriga vagar hittas de végar som staden skoter som inte faller under vare sig

detaljplanevégar eller enskilda vagar. Detta ar vagar som till exempel végar fram till nagon

av stadens hamnar eller olika typer av arrendeomraden som staden besitter utanfor

detaljplaneomraden. Underhallet av dessa véagar skots till storsta delen av utomstaende

entreprendrer. Under senaste aret steg kostnaderna till foljd av en éndring i hur kostnaderna

bokfors mellan enskilda vagar och dvriga vagar. Summa summarum ar kostnaderna for dessa

vagar inte sarskilt stora, sett till helheten.

Utgifter/ar Ovriga vagar

€20 000,00
€16 011,00 €15 966,00 €15982,00
€15 000,00
€10 000,00
€3 925
€5 000,00 L
€2 066, €2 870, .
. . L]
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Figur 17. Ovriga végars kostnader aren 2016 — 2020.

€15 993,00 €14 927,00
€9 939,
€2 410, I

2019 2020
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4.1.7. Vag- och gatubelysning

Som namnet pa kostnadsstallet avslojar sa bokfors kostnaderna fér gatubelysningen har.
Vég- och gatubelysningen runtom i kommunen &gs av staden forutom pa de allra storsta
statliga vagarna. Underhallsatgarder och saneringar utfors av Nykarleby Kraftverk och Jeppo
Kraft. El och underhdll ar de primara utgiftskallorna for omradet, darfér ar kostnaderna
ganska jamna fran &r till & om inget ovéantat uppstar. Arligen satsas investeringsmedel pa

fornyandet av belysningsarmaturer vilket pa sikt leder till lagre elkostnader.

Utgifter/ar Gatu- & vagbelysning

€200 000,00
€180 000,00
€160 000,00 €143921,84 €143 696 31 o

€140 000,00 30970,00
€120 000,00
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€60 000,00

€40 000,00
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Figur 18. Gatu- och vagbelysningens kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.8. Avfallshantering

Omradet avfallshantering handlar inte om den normala, dagliga avfallshantering som man
kanske kunde tro utifran namnet. Inom kommunens granser finns flera gamla
avstjalpningsplatser vars verksamhet avslutats for lange sedan, men enligt miljotillstandet
behdver kontroller goras arligen for att folja med tillstandet pa platsen och évervaka ifall
eventuella foéroreningar slipper ut i naturen. Kontrollerna utférs av laboratorier men
kostnaderna faller pa staden, precis som rojningsarbeten och dylikt som behéver goras for
att halla omradet runt de gamla avstjalpningsplatserna i nagorlunda skick. De egna arbetena
utfors under tider pa aret da vadret inte kraver insatser pa gatuunderhallet och det darmed
finns extra tidsresurser att avvara.
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Utgifter/ar Avfallshantering
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€25 000,00 €20438,
€20 000,00 €15573, €14 915,00
€15 000,00 €11219,
€10 000,00
€5 000,00 €289, I
. [ |
2016 2017 2018 2019 2020

H Bokslut m Budget

Figur 19. Avfallshanteringens kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.9. Hamnar

Under hamnar hittar vi det underhall som gors i de tre hamnar som staden skoter om,
namligen smabatshamnarna vid Andra Sjon och Naléren samt fiske- och smabatshamnen
vid Brannskata. Aven farlederna och kostnaderna for dem bokfors pa detta kostnadsstalle.
Utover hamnarna och farlederna bokférs dven kostnader for skotseln av de sex badstrander
som staden forfogar 6ver sommartid under samma omrade. Storsta delen av det arbete som
normalt gors bade i hamnarna och pa badstranderna utfors av stadens anstéllda, bortraknat
de obligatoriska provtagningar vid badstranderna som tas av halsomyndigheter. Underhallet
av farlederna gors av utomstaende parter. For hamnplatserna tas en hamnavgift samt hyra
ifall det ar fraga om en hyresplats, vilket betyder att kostnadsstéllet har arliga intakter som
ligger kring 20 000 €. Intikterna ticker omradets utgifter si linge inga storre atgarder gors,
vilket tenderar vara svart da saneringsskulden stiger i stadig takt i hamnarna samtidigt som

muddringar bor goras nu som da.
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Utgifter/ar Hamnar
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Figur 20. Hamnarnas kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.10. Parker och allmanna omraden

Under parker och allméanna omraden hor det mesta av tradgardens verksamhet och kostnader.
Omradet ar brett och handlar mest om arbeten inom tradgards- och parkunderhall men dven
flertalet stodtjanster sa som uppsattning av banderoller infor evenemang och dylikt. Det
mesta av tradgardens arbeten utfors som eget arbete, var den storsta insatsen kravs under
sommarhalvaret da tradgardsavdelningen ocksa normalt har tva sisongsanstallda for att
hinna med de omraden som ska skotas. Under de cirka 20 veckor som sommarséasongen
pagar skoter tradgarden om bland annat 20 hektar gréasytor, som klipps varje vecka. Nar en
vecka har avverkats, borjar man om fran borjan igen. Under juni och juli far tradgarden hjalp
med grasklippandet och parkunderhallet av sommarjobbare som brukar vara 4 - 5 till antalet

per manad.
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Utgifter/ar Parker & Allm. omraden
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Figur 21. Parker och allméanna omradens kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.11. Torget

Under torget bokfors de kostnader som harror sig till torget i centrum. Totalt sett ar
kostnaderna sma, och bestar framst av elkostnader. Arbeten som utfors pa torget ar framst
egna arbeten i form av stadning efter helger och eventuella tillstallningar. Tyvarr utsatts
torget for en del ofog ocksa vilket leder till kostnader i form av reparationer eller férnyande

av belysning och motorvéarmarstolpar.

Utgifter/ar Torget
zi ggg:gg €14 1394999,00 €13 546,00 s 33513 465,00
€12 000,00
€10 000,00 €8 364, €8242, o 10E8425,00
€8 000,00
€6 000,00
€4.000,00
€2 000,00
€.

2016 2017 2018 2019 2020

M Bokslut mBudget

Figur 22. Torgets kostnader aren 2016 — 2020.
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4.1.12. Fritidsunderhall

Fritidsunderhallet &r benamningen pa det omrade som skoter underhallet pa stadens
idrottsanlaggningar utomhus. Har gors arbeten bade i egen regi och med hjalp av
entreprendrer. Inom centrum skéts grasplaner och I6parbanor till stérsta del av eget manskap
medan grasplanerna i Munsala och Jeppo skots av entreprendrer, likasa skots
skidsparsdragningen vintertid till storsta delen av entreprendrer. Till omradet hor ocksa

underhallet av ett fatal vandringsleder och grilltak som ar beldgna pa rekreationsomraden.

Utgifter/ar Fritidsunderhall
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Figur 23. Fritidsunderhallets kostnader aren 2016 — 2020.

4.1.13. Juthbacka

Juthbacka-omradet intill alven i Nykarleby forvaltas av Juthbacka stiftelsen men
sommarunderhallet pa omradet skots av stadens tradgardsavdelning. Omradet &r cirka 5
hektar stort varav 4 hektar ar grasmatta som ska skotas varje vecka. Arbetstimmarna som
satts pa omradet faktureras i slutet av aret, vilket gor att kostnadsstallet for Juthbacka normalt
gor kring ett nollresultat netto. Vinterunderhallet skéts av en av Juthbacka stiftelsen anlitad
entreprenor, lika som byggnadsunderhallet.



52

Utgifter/ar Juthbacka
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Figur 24. Juthbacka-omradets kostnader aren 2016 — 2020.

4.2. Verksamhetens kostnadsutveckling

Totalt sett har kommunaltekniska avdelningen inga stora inkomster i forhallande till
kostnaderna, darfor har fokus satts pa totala kostnader i stallet for nettoresultat. De senaste
arens kostnadsutveckling ar ingen direkt munter syn for trafikleder & allmanna omraden
som helhet. Vid en anblick pa kostnadsutvecklingen och budgetutvecklingen i figur 25 nedan
kan man se att trots okningar i budgeten varje ar forutom 2017 sa har budgetmedlen inte
rackt till forran trenden kunde brytas under 2020, vilket var ett valdigt gynnsamt ar
ekonomiskt till foljd av vadret. Overskridningen i medeltal under dren 2016 — 2019 ligger
pa cirka 10 %. Storsta orsaken till overskridningarna ar trafiklederna som i medeltal
overskridit de budgeterade utgifterna med cirka 20 % under aren 2016 — 2019 samtidigt som

parker och allméanna omraden underskridit budgeten med 16 % i medeltal.
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Utgifter/ar Trafikleder & Allmdnna omraden
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Figur 25. Trafikleder & allmanna omradens kostnadsutveckling 2016 — 2020.

Personalkostnaderna har under aren 2016 — 2019 stigit med cirka 25 %, eller 78 000 €, vilket
hanger ihop med trafikledernas underhall. Mycket sn6 och halka orsakar mera arbetstimmar
och overtidstillagg for personalen. Det syns ocksa att trenden bryts under aret 2020 da
personalkostnaderna sjonk igen med 12 %. Summa summarum har underhéllet av trafikleder
en stor inverkan pa avdelningens kostnader. Aven om mingden gator och végar utokas
kontinuerligt ar kostnadsokningarna procentuellt storre &n volymokningarna. De stora
kostnadsokningarna antas bero pa omradets kanslighet for vader. Hypotetiskt kan ocksa en

okande saneringsskuld pa gatu- och vagnatet bidra till kostnadsokningarna.

4.3. Intervjuer

For att kunna skapa en battre bild av nuldget for avdelningen har intervjuer av tjansteman
inom stadens tekniska avdelning med néra anknytning till kommunaltekniska avdelningen
hallits. Intervjuerna &r endast tva till antalet men fungerar som komplement till relevanta
nyckeltal och siffror for analysen. Intervjuerna kretsade kring frageomraden angaende
kommunaltekniska avdelningens karnverksamhet, problem, resurser och dven kort om

framtiden.

Resultatet fran intervjuerna tyder pa att verksamhetsomradets bredd och volym borjar tara
pa kvaliteten och langsiktigheten i verksamheten. En tamligen klar bild bland de intervjuade

av vad som ar karnverksamheten pekar pa att gatu- och vagunderhall &r den verkliga kdrnan
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och framst gator inom detaljplaneomraden. Aven underhallet av parker och idrottsomraden
anses hora till omradets karnverksamhet. For det som lamnar utanfor den kéarnan borde det
hittas alternativa losningar. Eftersom skotselvolymerna inom detaljplaneomradena véxer
sakta men sakert sa lamnar heller ingen extra tid for sa mycket annat underhall da
personalstyrkan med storsta sannolikhet inte kommer att 6kas framdver heller. Dartill
upplevs att alla de olika delarna av verksamheten bidrar till en sddan niva pa arbetsméangden
att det strategiska och utvecklande arbetet faller bort. Tidsbristen anses dven drabba
investeringsprojekten da planeringen av dem kommer i gang alldeles for sent vilket i sin tur
bidrar till en valdigt vag kostnadsbild som okar risken for misslyckade budgeteringar. A
andra sidan kraver investeringsprojekten ganska stora resurser som automatiskt blir tid bort
fran den dagliga driftsverksamheten. Dagvattensystemet som ocksa hor till de lagstadgade
tjansterna som en kommun ska erbjuda upplevs inte heller ha fatt tillrackliga resurser hittills.
Tjansten som byggnadsingenjor pa tekniska avdelningen anses vara viktig for att kunna fa
till stand planeringar for mindre och smidigare projekt och darmed underlatta
resursproblematiken kring dem. Tjansten som byggnadsingenjor ar idag inte tillsatt pa

tillsvidare-basis.

Stora svarigheter ses anda i processerna fram till ett avsmalnat verksamhetsomrade. Skotseln
av enskilda végar anses vara i ett brytningsskede dar nya modeller behdver hittas men
arendet forvéntas bli valdigt politiskt laddat till f6ljd av motsattningar mellan centrum och
landsbygd. Likasd borde det hittas andra losningar for storsta delen av de andra icke
lagstadgade uppgifterna, vilket inte heller kommer vara ndgon latt sak da andra parter som
kan ta pa sig ansvaret inte vaxer pa trad. Ifall andra parter inte hittas och den politiska viljan
for att avveckla delar av verksamheten och servicen saknas blir staden tvungen att hitta

underleverantorer i stallet.

Négon solklar strategi anses inte finnas for avdelningens verksamhet, den tuffar mera pa i
samma spar som den alltid gjort och forsoker skota de omraden som alagts avdelningen sa
langt som mojligt med egen personal. Fran politiskt hall har kraven heller inte varit stora
kring strategier, utan det huvudsakliga har varit att verksamheten ska skota det som tidigare
skotts och lite till. Efter det kommande kommunalvalet kan det dock komma att bli &ndringar
pda det med nya krav fran beslutsfattarhall. Bland annat bolagisering av
underhallsverksamheten kan komma pa tal, vilket stéller hégre krav pa uppféljningen av
verksamheten i form av centrala nyckeltal och sa vidare. Framdéver borde en strategi
uppgoras som ocksa hela personalstyrkan kanner till. En grundpersonal anses viktigt trots

att vissa koptjanster kan visa sig vara aningen formanligare. Att skéta allt via koptjanster
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skulle antagligen innebéra ett dvervéldigande kontorsarbete och kraver perfekta avtal och
uppfoljningar. Dartill finns en viss skepticism till att naromradet har tillrackligt manga och

stora entreprendrer som kan ta pa sig underhallsansvaret.

Kostnaderna framover antas inte minska ifall verksamhetsomradet fortsétter vara det samma.
Saneringsskulden 6kar pa sa gott som alla verksamhetsomraden och framst inom gatunatet
och dess ytbelaggningar. Aven dagvattensystemet bubblar i bakgrunden och kan ge upphov
till stora kostnader i form av underhall men kanske framst saneringar. Darfor finns ett
konstant tryck pa Okade budgetmedel. Enda delen som anses ha mera forutsagbara
kostnadsnivaer ar idrotts- och grénomradesskotseln som inte ar lika vaderkansliga,

skidsparen bortraknade.

Forhoppningen ar att framover ska kommunaltekniska avdelningen kunna hinna med mera
langsiktiga planeringar som far ordning pa kostnaderna och projektverksamheten.
Uppfoljningar och utvarderingar av arbetsresultatet ar ocksa saker som kunde ges mera
fokus. Dartill ar en modernisering och digitalisering av verksamheten ocksa nagot som anses
vart att efterstrava. Tid borde ocksa finnas for att satsa pa personalen och deras involvering
i nya strategier. Aven en larande organisation vore nagot att sikta mot. Allt detta konstateras
dock vara lattare sagt an gjort, da regler och normer inom kommunal verksamhet kan anses

ha en kvavande effekt pa kreativitet.

4.4. Nyckeltal

Uppféljning av verksamheten och kostnaderna med hjélp av olika métetal har inte varit
sarskilt vanligt forekommande inom kommunaltekniska avdelningen. For att kunna fa en
béttre bild av hur verksamheten presterar fran ar till ar vore det darfor vettigt att utveckla
flera sadana som verktyg for analysen. Problemet i utvecklandet av nyckeltalen for
verksamheten ar dess kanslighet for olika vader vilket gor det svart att fa nyckeltal som pa
ett latt satt ar jamforbara. | detta avsnitt behandlas nyckeltal for nagra av kommunaltekniska
verksamhetens delar, framst de icke lagstadgade delarna dar det kommer finnas storre

mojligheter till strukturella forandringar.
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4.4.1. Hamnar

Inom hamnarnas verksamhet ar det tdmligen enkelt att hitta jamfoérbara nyckeltal.
Kostnaderna bokfors pa kostnadsstéllet for hamnar och uppstar for en hamn at gangen och
ar darmed ganska enkla att se vilken hamn de hor till. Manskapstimmar &r oftast ocksa
tamligen latta att knyta till en viss hamn. Det samma galler ocksa inkomsterna som gar att
knyta till hamnplatserna. Darmed far man ganska enkelt fram nyckeltal fér hamnarna, dven

varje hamn skilt for sig.
Nyckeltalen som kan anses vara anvandbara for att ge en bild av verksamheten &r foljande:
e Kostnad/hamn
e Kostnad/batplats
e Inkomst/batplats
o Nettoresultat/batplats
e Arbetstimmar/hamn

e Arbetstimmar/batplats

Nyckeltalen kan anvéndas som en summa for alla hamnarna eller varje hamn enskilt for sig.

Nyckeltalen hittas i bilaga 1 och behandlas mera i nasta kapitel.

4.4.2. Enskilda vagar

Nyckeltal och en uppféljning av dem for enskilda vagarna finns egentligen inte i dagens
lage. Endast den totala summan av kostnaderna foljs upp och analyseras. Dock har langden
pa de enskilda vagarna som ska skotas varit i stort sett intakt senaste aren vilket férenklar
analysen. Under de tva senaste aren har man i samband med bidragsansokningarna varje var
kontrollerat vad stadens underhall av enskilda vagar kostat, uppdelat i sommarunderhall och
vinterunderhall. Dessa nyckeltal & nagot som man kunde spinna vidare pa. Pa grund av

vadret som varierar fran ar till ar ar kostnaderna ocksa valdigt varierande, vilket gor
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jamforelsen fran ar till ar svar. For att fortydliga vinterunderhallets kostnader har &ven

antalet snorojningar och halkbekdmpningar adderats.

Vid en kontroll av nyckeltalen fran 2019 och 2020 sa kan det konstateras att de varierar
ganska kraftigt vilket torde bero pa vadret som under 2020 var ganska fordelaktigt ur en
ekonomisk synvinkel for vinterunderhallets del. Vid en jamforelse kan det ses att snoréjning
utférdes under 2019 hela 26 ganger jamfort med 11 ganger under 2020. Aven
halkbekampningen utférdes mera under 2019 &n 2020: 15 ganger mot 10 ganger.
Skillnaderna syns klart och tydligt i och med att vinterunderhallet for 2019 kostade 825 €/km
da motsvarande siffra for 2020 var endast 302 €/km. Kostnaderna for vinterunderhallet 2020
utgjorde alltsa endast cirka 37 % av motsvarande kostnader aret innan. Under ett normalt ar
tenderar vinterunderhallet utgéra merparten av kostnaderna fér enskilda vagar vilket betyder
att efter forsta delen av aret ar de aterstdende budgetmedlen ganska sma. Detta var dock inte
fallet under 2020 da vinterunderhallet var sa billigt att det fanns mera pengar till
sommarunderhallet som omvaxling. Nyckeltalen for enskilda véagars skotsel presenteras i
bilaga 2.

4.4.3. Snoréjning pa gator och byggnadsplanevagar

For trafiklederna pa planeomraden &r det betydligt svarare att hitta jamforbara nyckeltal.
Eftersom snoréjningen dar utfors av bade entreprendrer och egen personal gar det att jamfora
kostnaderna dem sinsemellan, men det kan anses vara ganska svart att hitta alla kostnader
som den egna personalen och maskinparken har och hur de ska férdelas. Snéréjningen utfors
oftast nattetid mellan cirka klockan 04.00 och 08.00 sa lange trafiken ar lugn, med
tillhérande efterarbeten senare under dagen. Darfor uppstar ocksd mera personalkostnader
for tillagg och senare dven dvertidsersattningar. Under snéréjningssasongen betalas dven en
dejoursersattning ut at de som deltar i snérojningen. Alla dessa kostnader ar ganska svara att
ta med pa ett satt som ger en rattvis bild av kostnaderna for det egna arbetet. Likasa ar
kostnaderna for den egna maskinparken svara att fordela ratt. Hur mycket av exempelvis

maskinunderhallet under ett ar pa en maskin tillhor snoréjningen?

I de nyckeltal som utvecklats och granskats ingar personalkostnader enligt en jamforelselon
inklusive tillagg och 6vertidsersattning samt I6nebikostnader. Berdkningarna utgar fran att
arbetet utforts av tre personer ur personalstyrkan mellan klockan 04.00 och 08.00 vilket alltsa

ar den vanligaste tiden att utféra merparten av snoréjningen i centrum. Kostnaden for
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maskinparken har berdknats enligt summan av uppskattad bransleférbrukning och dess
kostnad. Kostnaden for den egna snoréjningen beaktar har alltsa inga ytterligare kostnader
for maskinparken eftersom den i alternativa fallet fortsattningsvis skulle anvéndas till andra
sysslor. Dejoureringskostnaderna ar kanske den svaraste kostnaden att fordela pa ett
objektivt satt. | dessa berakningar har den ungefarliga dejoureringskostnaden fordelats pa
medeltalet av antalet snordjningar och sandningar utférda av personalen per sésong under
senaste fyra aren. Det bor dven tillaggas att jamférelselonen som anvants ar i hogsta delen

av intervallet for personalens I6ner.

Kostnaderna for snéréjning i centrum ar betydligt dyrare jamfort med snérdjningen utanfér
centrum nar dessa jamfors. Detta beror till stor del pa att det ar betydligt mera tidsdrygt att
utfora snorojning pa gator som ar bredare och har korsningsomraden som ska putsas an att
kora ratt fram langs en véag. Gatorna pa detaljplaneomradena i Jeppo och Munsala &r ganska
fa till antalet och de storsta vagarna genom dessa byar skots av staten. Nyckeltalen for

snorojningen pa gator och byggnadsplanevégar presenteras i bilaga 3.

4.4.4. Tradgarden och grasklippning

Inom tradgardens verksamhetsomrade som ar ganska brett finns det flertalet uppgifter dar
nyckeltal kunde tas fram men huvudfokus i detta arbete ligger pa gréasklippningen eftersom
grasklippningen troligtvis ar den lattaste sysslan att standardisera och darfor kunna jamfora.
Gar man annu in pa detaljer inom grasklippningen sa finns det en stor blandning av grasytor
bland de 20 hektar som ska klippas varje vecka. Grasytorna som kan anses vara de enklaste
har antagits vara fotbollsplanerna som ar jamna och utan trad till skillnad fran parkerna.

Dérfor riktas fokus mot fotbollsplanernas grasklippning.

De nyckeltal som kan anses vara mest anvandbara for grésklippningen ar kostnaderna per
hektar grasplan per gang. Dessa siffror gar latt att jamfora med utomstaende entreprenorers
priser ifall man vill jamféra kostnadsnivan senare. Kostnaderna utgar ifran summan av
personalkostnaden, branslekostnaden, forsakringskostnaden samt servicekostnader baserade
pa servicekostnaderna i medeltal per ar under senaste aren. Priserna per hektar utgar fran
kostnaden for att klippa en fotbollsplan omvandlat till kostnad per hektar grasyta per gang.
Personalkostnaderna kan i verkligheten variera mera an vad nyckeltalen aterspeglar, da

gréasklippningen under semestertiderna till stor del utférs av sommarjobbare med en lagre
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I6n. Dock utfors grasklippningen under stérre delen av sommarhalvaret av ordinarie

personal, varfor dessa utgor berdkningsgrunden.

Grasklippningens nyckeltal presenteras i bilaga 4. Samtidigt presenteras motsvarande
kostnad for grasklippningen av fotbollsplanerna i Jeppo och Munsala som utfors pa

entreprenad av en utomstaende entreprendr.

4.5. Stadens kommunstrategi

Nykarleby stad utformar en kommunstrategi for varje fullméktigeperiod som varar 4 ar. Den
senaste ar fastslagen 2017 baserat pa en vision for ar 2025 och tar fasta pa kommunallagens

sju omraden:
e Framjande av valfard
¢ Ordnande och produktion av tjanster
e Mal for tjansterna
e Agarpolitik
e Var personal

e Delta och paverka

Livsmiljo och livskraft

Dessa sju omraden binds ihop av stadens slogan ”Sméstad som bist”. (Nykarleby stads

kommunstrategi 2025, s. 2)

Stadens tjanster har i kommunstrategin sex olika 6vergripande malsattningar vilka ska synas
i varje resultatomrades serviceniva ar 2025. De 6vergripande malsattningarna syns i figur 26

nedan.
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Overgripande malsittningar

/Véilfﬁrd och basservice med / N
Langsiktiga satsningar pa invanarnai fokus. Goda Ekonomi i balans.
boende, infrastruktur och larmiljéer fér Effektiv och smidig
markanvandning. smabarnspedagogik och férvaltning.
utbildning. Trygghet,
vélfard och gott dldreliv. .
S A J
Gott samarbete med lokala Professionalitet och 4 A
serviceproducenter och innovationer i servicen. Hallbar utveckling
andra kommuner. Flexibilitet, 5ppenhet och
En aktiv roll i landskapet kommunikation.
Osterbotten. .
A N /

Figur 26. Overgripande malsattningar for stadens tjanster 2025. (Nykarleby stads

kommunstrategi 2025, s. 9)

Gallande trafikleders och allmanna omradens malsattningar for 2025 lyfts féljande upp:

"Vilskotta trafikleder med lag reparationsskuld och energieffektiv gatu- och vagbelysning.

Alla storre broar i kommunen som &gs eller skots av staden har blivit konditionsgranskade

och ett atgardsprogram har uppgjorts. De mest bradskande bristerna har atgardats. Val

fungerande trafiklosningar for Nystan och seminarieomradet. Ett planenligt underhall av

stadens gronomraden och allmédnna omraden. Anvéandarfokuserade atgarder pa

fritidsomradet gjorda enligt en helhetsplanering. Stadens hamnar drivs/ags av antingen

bolag, sammanslutningar eller foretag. ” (Nykarleby stads kommunstrategi 2025, s. 13)
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5. Analys av nyckeltal och alternativ

| analysdelen har ett antal omraden granskats noggrannare for majligheter till strukturella

atgarder, som framover kommer behdvas for att spara resurser i form av bade tid och pengar.

5.1. Hamnar

Utifran det som slagits fast i kommunstrategin for trafikleders och allméanna omradens del
kan det konstaterats att det ganska klart och tydligt star att stadens hamnar ska &gas eller
drivas av andra an staden. Fram till dags datum har inga initiativ till detta tagits &hnu men
en genomgang av siffrorna ar ett forsta nédvandigt steg for att se maojligheterna i det

alternativet.

Efter en genomgang av de nyproducerade nyckeltalen for hamnarna fran aren 2016 — 2020
sd kan man se att de totala kostnaderna for Andra Sjons smabatshamn och Brannskata
fiskehamn ligger pa ungefar samma niva under den tidsperioden. Vid en narmare titt pa
nyckeltalen for kostnader/batplats/ar ser man istallet att det &r stora skillnader da en batplats
vid Brannskata i medeltal orsakat staden kostnader pa ca 239 € per ar, medan en batplats vid
Andra sjon orsakat kostnader pa ca 27 € per ar. Att driva Brannskata fiskehamn ar alltsa
nastan 9 ganger dyrare per batplats &n att driva Andra sjons smabatshamn. Verksamheterna
och darmed aven underhallet &r naturligtvis lite annorlunda i en smabatshamn an i en
fiskehamn samtidigt som Andra Sjon kan dra nytta av skalférdelar med en stérre méngd
batplatser. Kostnader for avfallshanteringen vid Andra sjon faktureras sedan nagra ar tillbaka
rakt till innehavarna av batplatserna vilket gor att kostnaderna for stadens del ser béattre ut an
i andra hamnar. Andd kan nog skillnaden i kostnad per bétplats anses vara betydande.
Nalcrens kostnader ar minst i klassen saval totalt sett som per batplats med kostnader som
ar cirka 66 % av kostnaderna per batplats vid Andra Sjon. Vid Naloren ar verksamheten anda
valdigt liten och kan néstan anses vara mer ett bryggstélle &n en hamn med sitt ringa antal

batplatser, endast 14 stycken.

Ser man till inkomsterna fran hamnarna sa ligger Andra Sjons smabatshamn i topp med de

hogsta inkomsterna totalt vilket ar ganska naturligt sett till antalet batplatser jamfort med
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Brannskata fiskehamn och Nalorens smabatshamn. Dock ar rollerna omsvéangda vid
jamforelsen inkomster per batplats, dar Brannskata toppar med cirka 93 €
inkomst/batplats/ar, 71 % hogre an Andra Sjons motsvarande tal. Nettoresultatet a sin sida
ar ganska klart dar Nalorens batplatser ar den mest ekonomiskt lonsamma verksamheten
med i genomsnitt 36 €/batplats/ar foljt av Andra Sjon med 27 €/batplats/ar och Brannskata
till sist med ett resultat pd —146 €/batplats/ar. Skillnaderna i genomsnittligt
resultat/batplats/ar kan darmed konstateras vara stora. En slutsats som kan dras av de har
nyckeltalen ar att resultatet fran tva av hamnarna tacker upp for forlusterna fran den tredje.
Drar man resonemanget till sin spets kan man ocksa konstatera att de som har batplatser vid
speciellt Naléren men &ven Andra Sjon betalar i stor utstrackning for underhallet av
Brannskata fiskehamn. Vidare kan det ocksa anses att de som har sin batplats vid varje av
dessa namnda hamnar betalar for underhallet av sadant som inte direkt ror dessa hamnar,
namligen underhallet av simstranderna pa olika hall i kommunen. Jamfor man dessa hamnar
med hamnar i privat 4go sa kan nog finansieringen av de andra verksamheterna inom
kostnadsstallet anses vara en nackdel. Ytterligare kostnader som normalt bokfors pa
hamnarnas kostnadsstélle &r underhallet av farlederna, vilket torde komma de flesta som har

en batplats till godo, pa ett eller annat sétt.

Stadens strategi sager alltsa att hamnarna ska drivas eller 4gas av annan part an staden. Den
sa kallade "vinsten” i att skdra bort hamnarna fran stadens verksamhet gdmmer sig bland de
manskapstimmar som satts pd& hamnomradena och dess inventarier och konstruktioner.
Under aren 2016 — 2020 har ett medeltal av ca 144 timmar per ar satts pa hamnverksamheten
arligen av stadens faltpersonal, vilket narmar sig 19 arbetsdagar. Dessa dagar kunde frigoras
for andra aktiviteter som ligger ndrmare det som identifieras som karnverksamhet. Dartill
har dven annan personal i stadens forvaltning satt tid pa fakturering med mera som inte
bokforts skilt pd kostnadsstallet, vilket far betraktas som dolda kostnader i detta fall.
Ekonomiskt ar det helt kallt sett ingen god affar att ga miste om inkomsterna fran hamnarna

eftersom de totalt sett gor ett nettoresultat som &r positivt.

Ser man pa en bolagisering av hamnarna var for sig eller éverforande av verksamheten till
en forening eller dylik organisation sa kunde en hel del varde skapas for de som har sina
batplatser i dessa hamnar i form av sankta hyror och hamnavgifter. Undantaget ar forstas
Brannskata fiskehamn dar kostnaderna skulle bidra till betydligt hogre avgifter. For att na
ett nollresultat kunde exempelvis den genomsnittliga hyran vid Naloren sdnkas med 36 €/ar,
medan motsvarande hyra vid Briannskata krdver en hojning pa 146 €. Alternativt kunde

hamnbolagen/foreningarna halla avgifterna pa samma niva och spara Overskottet till
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kommande renoveringar. | dagens lage uppbars heller inget arrende for hamnomradena

vilket troligen skulle bli aktuellt ifall verksamheterna inte langre ar i stadens regi.

Positivt Negativt
- - Mera tid 6ver for kdarnverksamhet - Inkomstbortfall
:E) - Mindre kostnader - Nettoresultatet for hamnar
€ negativt
- Borde leda till ett mera aktivt - Kan upplevas som forsamrad
= underhall serviceniva
‘:<'J’ - Mojlighet till sénkta hamnavgifter - Dyrare for Brannskata fiskehamn
w - Alla hamnar i kommunen verkar - Kréaver drivande styrelser
pa samma villkor

Figur 27. SWOT-analys for bolagisering av hamnarna.

| fallet Brannskata fiskehamn vore en bolagisering en klar férsémring kostnadsmassigt for
de som har en batplats dar, sett till att fiskehamnen kostar betydligt mera an den inbringar
inkomster i dagens lage. Pa kostnadssidan finns nagra storre poster for Brannskatas del,
namligen muddringar. Inloppet till hamnen ligger i stort sett rakt ut mot havet som ar efter
ar for in sand mot hamnen. For att fa bukt pa detta problem och darmed &ven en del av
kostnaderna kunde staden fore en bolagisering/verforing av verksamheten se pa
mojligheten att forlanga piren vid hamninloppet for att pa sa satt hindra den inkommande

sanden som bidrar till muddringsbehovet.

5.2. Enskilda vagar

Trafiklederna hor till den delen av verksamheten som ar lagstadgad och borde darfor klassas
som karnverksamhet. Dock &r det inte ndgot annat an underhallet inom detaljplaneomraden
som hor till den lagstadgade servicen, vilket 6ppnar upp for mojligheter att se pa alternativa

metoder att skota underhallet inom enskilda och évriga vagar.
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Som tidigare noterats har staden skotselavtal med storre véglag som uppfyller vissa kriterier
och betalar bidrag for skotsel till mindre vaglag. De véglag som har skétselavtal med staden
kraver naturligtvis mycket mera resurser i form av tid for att kunna skota underhallet pa ett
nagorlunda tillfredstallande satt &n de vaglag som far bidrag och skoter underhallet sjalv.
Déarmed kunde en 6vergang till en bidragsmodell for alla enskilda vagar vara ett alternativ
att utforska narmare i jakt pa resursinbesparingar. Bidragsmodellen kréaver en aktiv ledning
och forvaltning av vaglagen men torde vara en fullt genomforbar modell som har genomforts
pa andra stallen i landet ocksa, exempelvis Nurmijarvi (Kosonen, 2020) Nackdelen med
denna modell ar att kostnadsnivan for underhallet tenderar att stiga da véaglagen skoter
underhallet jamfort med da staden handhar skotseln vilket senaste arens bidragsansékningar
fran véaglagen visar — stadens underhall har de tva senaste aren i medeltal uppnatt 976 €/km
samtidigt som véglagens bidragsansdkningar uppnétt 1841 €/km, dock innehaller vaglagens
bidragsansokningar oftast en del arbeten som staden inte utfor pa de enskilda vagar som den
underhaller. Ut6ver detta gar aven mervardesskatten forlorad da véaglagen ar skyldiga att
betala den medan staden far tillbaka den mervérdesskatt som betalats. Mervardesskatten —
som i medeltal under aren 2016 — 2020 legat pa ca 34 000 € for underhallet — kunde & sin
sida delvis vagas upp av de lénekostnader (i medeltal ca 15 400 € aren 2016 — 2020) som
inte behover séttas pa enskilda vagar ifall en bidragsmodell inférs, i alla fall inte i samma
utstrackning.

Mojligheter till att halla nere kostnaderna for vaglagen finns anda. En majlighet ar att via en
upphandlingsring upphandla storre helheter for att pa sa vis fa billigare produkter och
tjanster. Upphandlingsringen kunde gélla saval vinter- som sommarunderhall. Forslagsvis
kunde véglag fran en och samma by skapa en upphandlingsring for att uppna skalférdelar,

alternativt kunde vaglag fran flera byar sla ihop sina pasar.
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Positivt Negativt

- - Frigor tidsresurser - Troligen lang och pafrestande
g - Lattare att hantera kostnader forandringsprocess p.g.a.
= - Aktiverar vaglagen motstand

- Aktiverar vaglagen - Kan uppfattas som en sankt
E - Vaglagen far sjalva bestamma serviceniva
£ skotselnivan - Kan hoja kostnaderna for
L vagunderhallet

Figur 28. SWOT-analys for enskilda véagarnas forandring.

Hur kan da denna forandring kopplas till strategin som godkéants av fullmaktige? Ser man
till den ekonomiska biten sa dr kostnaderna betydligt enklare att kontrollera om en Gvergang
till bidragsmodellen blir verklig. Den summa som finns i budgeten &r den summa som
fordelas till vaglagen som ansoker om bidrag, till skillnad fran idag da kostnaderna fluktuerar
mera enligt vadrets makter. Darmed kan forandringen &ven betraktas som ett steg mot en
mera balanserad ekonomi samt en mera hallbar modell pa ett ekonomiskt plan for stadens
verksamhet. Genom aktiva véglag torde hypotetiskt ocksa langsiktiga losningar sa som
grundforbattringar av vagarna (som ocksa kan erhalla statliga stodpengar) bli mer aktuella
an i dagens lage. Knappast dr nagon intresserad av att ar efter ar kora ut stora mangder
krossmaterial pa vagarna for (till en borjan) egna pengar om det krévs lika mycket eller mer
igen nasta ar. En annan vinst vore inbesparingen av tidsresurser for kommunaltekniska
chefen som inte langre behdver kontrollera vagarnas skick i samma utstrackning. Nagon
exakt uppfoljning pa tidsatgangen for det finns i dagens lage inte men det torde réra sig om
flera hundratal timmar under ett ar, vilket anda inte riktigt racker till for att halla en jamn

och hdg niva pa underhallet.
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5.3.  Snorojning pa detaljplaneomraden i centrum

Gatuunderhallet pa detaljplaneomraden &r i sin tur en lagstadgad uppgift som staden &r
skyldig att ordna. Vid en narmare titt pa kostnaderna for snoréjningen i centrum kan det
konstateras att det ar en knepig sak att analysera pa ett objektivt satt som tar alla kostnader
och perspektiv i beaktande. Snoréjningen utfors normalt under nattetid da gatorna ar tomma
pa folk och bilar. Centrum ar uppdelat i gator som entreprendren skoter och gator och
lattrafikleder som den egna personalen skoter. Uppdelningen ar ungefar lika stor
langdmassigt, kring 29 km. Kostnaden for entreprentrens snorojning ar avtalad enligt ett
fast pris som ger en kilometerkostnad pa cirka 51 €/km. Tittar man pa den egna snorgéjningen
uppgar kilometerkostnaden till cirka 55 €/km. Aningen svarbedomt i kostnaden for den egna
snorojningen ar fordelningen av dejoureringskostnaderna. Samtidigt har i berdkningarna

ocksa anvants en jamforelselon som &r i den hogre delen av loneintervallet for personalen.

Sett till kostnaderna borde med andra ord snéréjningen i centrum utlokaliseras. Dock uppstar
det latt verksamhetsmassiga problem i sadana fall. Dejoureringen faller i sddana fall hogst
troligt pa den kommunaltekniska chefens axlar, vilket inte kan anses hallbart under en hel
vintersasong. Att fordela ansvaret for dejourering pa entreprendren kan ocksa anses aningen
kontroversiellt med tanke pa att entreprendren i sa fall bestammer 6ver anvandningen av
skattemedlen vilket i det hér fallet &r en relativt stor del av budgeten. Med hjalp av den egna
personalen har man en storre trygghet nar det kommer till gatuunderhall. Ifall den egna
personalen inte skoter snoréjningen blir det svarare att motivera att ha kvar den egna
personalen, i alla fall vintertid. | sadana fall finns heller inte samma flexibilitet kvar inom
gatuunderhallet. Precis som de norska forskarna konstaterat; kritisk infrastruktur &r svar att
utlokalisera. Vill man ga in for ett mera Lean-tankesatt ar det troligtvis ocksa frdga om en
forflyttning mot resurseffektivitet nar det galler utlokalisering av en sadan tjanst som
gatuunderhall, medan det kan anses finnas storre chanser att forflytta verksamheten mot en
hogre effektivitet pa den flodeseffektiva skalan med en egen personal som har daglig koll

och utfor forebyggande atgarder.
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Positivt Negativt
- - Troligtvis billigare kostnader - Kan skapa missndje bland personalen
g - Mindre dejourering och - Svart hitta lamplig ansvarsperson for
= pafrestning pa personalen dejourering
- - Fokus pa resurseffektivitet framom
flodeseffektivitet

- Troligtvis billigare kostnader - Mindre flexibilitet i underhallet
§ - Laga kostnader och god kvalitet
g kraver gott konkurrenslage
[§N)

Figur 29. SWOT-analys av utlokalisering av snoréjning i centrum.

5.4. Tradgarden

Tradgardsavdelningen star under en ganska hard tidspress under hela sommarhalvaret da
torget, idrottsomraden, parker och gronomraden ska hallas i skick varje dag. | takt med att
nya omraden planeras och forverkligas sa utokas ocksa underhallsvolymerna har precis som
pa trafikledssidan, dock kanske inte i samma utstrackning. Utéver det utfors dven
verksamhetsstod kontinuerligt &t andra delar av stadens verksamheter. For att hanga med

ocksa framover behdver nya och effektivare modeller hittas for att skéta underhallet.

Sett till sysslorna &r grasklippning en uppgift som ar ganska enkel att standardisera och
darmed &ven konkurrensutsétta. Kostnaden for att klippa fotbollsplanerna i egen regi
inklusive omkostnader ar cirka 60 €/hektar. Kommer man under det priset via en
konkurrensutsattning borde alltsa den modellen Gvervagas. Sett till utlokaliseringen av
grasklippandet pa fotbollsplanerna i Jeppo och Munsala och prisnivan pa dem é&r det inte
ekonomiskt forsvarbart eftersom priset per hektar dar uppgar till cirka 75 €, eller 25 % hogre.
De arbetstimmar som gatt at till service pa grasklipparna under senaste 4 aren ar i medeltal
71 h per ar. Dit hor endast de arbetstimmar som specificerats som servicetimmar, men troligt
ar att det bland de arbetstimmar som registrerats som “tridgardstimmar” ocksa finns en del

service pa grasklipparna. En forsiktig uppskattning ar darfor att det egna arbetet pa att



68

underhalla de egna grasklipparna — som ar 5 till antalet — tar i medeltal cirka 100 h per ar

eller 20 h per gréasklippare per ar. Utdver det egna arbetet har ocksa utomstaende

serviceaktorer arligen utfort underhall pa grasklipparna till priset av cirka 3100 € i medeltal.

Positivt

Negativt

- Frigor tidsresurser till mera
vardeskapande aktiviteter
- Reducerar "sloseriet”

Internt

- Storre mojligheter till battre
underhall inom andra delar

Externt

Mera kostnader uppstar
Utlokalisering har troligen dyrare
enhetspris

Eventuell feedback kan fa svarare
att na fram

Standardhdjningar syns tydligare i
kostnaderna

Figur 30. SWOT-analys av utlokalisering av grésklippningen.

6. Resultat & diskussion

| detta kapitel behandlas resultatet av arbetet, namligen de forslag till atgarder som vaskats

fram for att skapa en mera hallbar struktur och form for den kommunaltekniska avdelningens

verksamhet. | slutet diskuteras och sammanfattas resultaten.

6.1. Hamnar

Hamnarna vid Andra sjon, Naloren och Brannskata ar ur ett ekonomiskt perspektiv den basta

delen av verksamheten inom kommunaltekniska avdelningen eftersom den ger en jamn och

ganska saker inkomst till skillnad fran de andra verksamhetsdelarna. Darmed skiljer den sig

ocksa fran de andra delarna genom att det vore helt mojligt att bedriva en verksamhet kring

batplatserna for andra aktorer an staden. Med inkomsterna fran batplatserna sa kan



69
underhallet bekostas och troligen kan &ven ett ekonomiskt Gverskott uppnas. Praktiska
exempel behover inte sokas med ljus och lykta da det finns flertalet hamnar i privat 4go inom
kommunens granser och likasa i andra kommuner. Fordelen med att avskilja hamnarna fran
stadens verksamhet dr som tidigare konstaterats de tidsresurser som frigors, vilka i stéllet

kan satsas pa karnverksamheten.

Genom att flytta ver hamnverksamheten pa en annan part — oberoende om det ar en forening
eller ett bolag som tar 6ver — sa ar det troligtvis sa att den andra parten har tid for ett mera
grundligt och battre underhall av bryggor och konstruktioner an vad staden i dagens lage
har. Genom ett mera forebyggande underhall skulle troligtvis ocksd hamnarnas
reparationsskuld hallas battre i schack an just nu. Att endast utfora det absolut mest
nddvéndiga for stunden for att folk ska kunna anvanda hamnen i stéllet for det grundliga
som pa sikt sparar resurser ar troligtvis ndgot som Lean-tankesattet skulle identifiera som
’sloseri” och mindre effektivt. Ett tydligare ansvar for kostnaderna vore ocksa
efterstravansvart i en reform av hamnarna. Genom en uppdelning i sjalvstandiga bolag kunde
forhoppningsvis till exempel elkostnaderna vid Brénnskata fiskehamn sankas. Varfor
elkostnaderna i medeltal under aren 2016 — 2020 14g pa cirka 1800 €/ar vid Brinnskata ir

annu lite oklart.

Att gora Brannskata fiskehamn till en privat sadan leder sakerligen till motstand. Att fa den
verksamheten lonsam eller att ens uppna ett nollresultat kraver troligtvis bade hojda
inkomster och sédnkta kostnader av stora matt. Hur detta paverkar fiskeriforetagarnas
verksamhetsmajligheter kommer sékerligen att diskuteras. Det oaktat ar ett fatal foretags
verksamhetsrisker inte stadens ansvar att bara. Likasa behdver hamnarna behandlas jamlikt.
| dagens lage ar Brannskata den enda fiskehamnen i kommunen vars verksamhet drivs av

staden dven om det finns andra hamnar som inhyser fiskare.

Végande av for- och nackdelar for en bolagisering/6verforing av hamnverksamheterna ar
nagot som kraver grundliga politiska diskussioner men atgéarden borde lyftas upp som ett

alternativ nar strukturella atgarder diskuteras.

6.2. Enskilda vagar

Uppskattningsvis ar enskilda vagarna den del av den icke lagstadgade verksamheten som

kraver mest tid av kommunaltekniska chefen. For att skapa mera utrymme for planering och
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utveckling av den kommunaltekniska verksamheten som helhet kunde darfor ett nytt satt att
skéta underhallet av de enskilda vagarna dvervagas. For stadens verksamhet och troligtvis
aven dess ekonomi vore en 6vergang till en bidragsmodell att foredra. Pa sa satt frigors ett
hundratal timmar per ar for den kommunaltekniska chefen, samtidigt som det blir lattare att
halla sig till de ekonomiska ramarna. En évergang till en bidragsmodell skulle med storsta
sannolikhet skapa ett ramaskri bland manga som bor utanfor detaljplaneomraden. Dock kan
det ocksa finnas de som ar nojda dver att fa skota sin vag pa det sétt som de sjélva vill och
bestamma skotselnivan och fa bidrag darefter. Genom aktiva véaglag kunde ocksa en storre
ansvarskansla for kostnaderna och en tydligare langsiktighet komma fram i skétseln av
vagarna. Aven om kostnadsnivan de senaste &ren varit hogre bland de vaglag som sokt bidrag
jamfort med de som erhallit stadens underhall sa finns det mojligheter genom samarbete
mellan vaglagen att skapa upphandlingsringar for att uppna skalfordelar. Med tanke pa vad
teorin sager om bade Lean och New Public Management kunde langsiktighet och stérre

ansvarstagande bland vaglagen erbjuda mera positiva framtidsutsikter.

Att helt och hallet 6verga till en bidragsmodell for alla enskilda vagar har naturligtvis ocksa
risker for kvaliteten pa vagunderhallet. Manga av vaglagens forvaltning har sedan de ingatt
skotselavtal med staden fallit i dvala, vilket kan gora det svart att fa i gang vaglagen och
deras styrelser igen. Manga vaglag kan ocksa forvéantas ha en ganska hog medelalder vilket
i varsta fall kan paverka aktiviteten i vaglaget.

Alternativet till en hundraprocentig bidragsmodell &r en skdrpning av dagens kriterier for att
erhélla stadens underhall. P& sa satt dverfors fler vaglag till den delen som endast erhaller
bidrag, dar kostnaderna darmed &r givna enligt budgeterade medel. Klart &r i varje fall att
nagot maste goras for att fa till en modell som battre haller sig narmare budgetramarna &n
dagens modell. Darfor ar en reform av enskilda vagars skétselmodell en av de strukturella

atgarder som bor lyftas nar det sa val ar dags att diskutera sadana.

6.3. Snorojning pa detaljplaneomraden i centrum

Modellen for vinterunderhall pa detaljplaneomradet i centrum kan ocksa bli mal for
diskussion framdver. Nyckeltalen pekar pa att den egna snoréjningen ar aningen dyrare &n
den utlokaliserade varianten. Fordelningen av kostnaderna for det egna underhallet borde

dock diskuteras vidare och en noggrannare uppfoljning goras. Att utlokalisera snéréjningen



71
eller hela vinterunderhallet leder pa sikt hogst antagligen till en reducerad personalstyrka
och darmed troligtvis aven till ett storre fokus pa resurseffektivitet vilket inte passar in i ett
Lean-tankesatt. Med en egen personal ar det lattare att halla reda pa skotselomradet under
hela aret och pa sa satt kunna gora atgarder i tid fore de blir allt for stora. Flexibiliteten med
en egen personal ar ocksa storre i avseende av akuta ingrepp. Dock behdver diskussioner
hallas om vilka mojligheterna ar for att fa en sankt kostnad for det egna underhallet, eftersom
gatuunderhallet som konstaterat ar en stor del av utgifterna inom avdelningen. Vid nya

upphandlingar finns det &ven mojligheter till sankta kostnader av den utlokaliserade delen.

6.4. Tradgarden

Att skapa mera tidsresurser for tradgardsavdelningen sommartid kunde ga till pa flera sétt.
For 2021 finns ett investeringsanslag for anskaffning av tva nya grasklippare och tva
robotgrasklippare. Genom ett par nya grasklippare ar forhoppningen att reparationerna
minskar pa maskinparken en tid framover vilket lamnar mera tid fér normalt underhall i
stallet for reparationsatgarder. Samtidigt ar de nya grasklipparna effektivare. Med hjalp av
robotklipparna finns majligheter till en langt automatiserad uppgift, vilket pa sikt frigor
tidsresurser for tradgardsavdelningen. Férhoppningsvis far robotklipparna jobba ifred utan
att bli utsatta for ofog eller sabotage. Forhoppningen ar ocksa att robotklipparna framaver
kommer nerét i pris eller klarar av storre ytor an i dagens lage, dar den maximala ytan ar
cirka 5000 m2 for en robotklippare, vilket ar ganska liten yta jamfort med den totala ytan pa
cirka 20 hektar som tradgardsavdelningen ska klippa varje vecka. Pa sa sétt kunde
robotklipparna bli dannu mera intressanta. Leasing av grasklippare ar ocksa ett pa den
oOsterbottniska marknaden tamligen nytt alternativ som kunde dvervagas for att minska den

tid som idag sétts pa underhallet av gréasklippare; i grova drag kring 100 timmar per ar.

Ifall volymerna fortsétter att 6ka konstant och eventuella robotklippare inte hédnger med i
takten behover andra atgarder hittas for att hantera resursbristen. Ett sétt att tackla det ar att
utlokalisera en del av grasklippningen. Att sitta en sa stor del av tradgardens
personalresurser pa grasklippning som det idag gors under den bradaste arstiden kan anses
vara tid som kunde utnyttjas pa battre satt. Vid en utlokalisering kunde mojligtvis aven
billigare enhetspriser uppnas genom upphandling och konkurrensutsattning, vilket vore det
ideala resultatet ekonomiskt. Vid en genomgang av nyckeltalen verkar det dock osannolikt

att de egna kostnaderna for grésklippningen &r hogre an kostnaden foér den utlokaliserade
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versionen, varfor avdelningen behdver fundera pa om det ar vart att betala extra for tjansten
for att kunna frigora tidsresurser. Att utlokalisera delar eller allt av grasklippningen leder
inte automatiskt till att personerna som gjort den delen tidigare kan sagas upp, da deras
kunskap och tjanster anvéands pa sd manga andra hall inom tradgardens verksamhet under
hela aret. Under vinterhalvaret ar de &ven en viktig kugge i maskineriet inom
gatuunderhallet. Eftersom avdelningens omrade &r sa brett kan nedskarningar i
personalstyrkan forvantas ge ringar pa vattnet inom manga andra omraden &n bara ett eller
nagra. Vinsten i en utlokalisering kan forutom resursinbesparingen ocksa hittas i ett skarpt
fokus: kundens (anvandarnas) resultat ligger i fokus och allt kring vagen fram till resultatet
som idag ligger pa tradgardens bord med grasklipparservice och dylikt flyttas till nagon

annans bord — en mgjlighet att eliminera “’sloseri”.

En sa kallad “bubblare” med bakgrund i New Public Management vore att bolagisera
idrottsomradena och pa sa vis fa stallt inkomsten fran anvandningen mot utgifterna for
underhallet av omradet. | dagens lage ar detta dock ganska kontroversiellt med tanke pa
framjandet av ungdomars halsa och dylikt, ifall upplagget leder till ett tryck pa hojda avgifter
for att utéva sporter som i sin tur kan leda till mindre méjligheter for en del att delta. Hogst
troligt &r att detta alternativ inte blir aktuellt inom en nara framtid, &ven om det i dagens lage
finns en ishall pd omradet som drivs i bolagsform och det finns dven planer pa en
konstgréasplan som dr tankt att drivas i bolagsform.

Det underhall som tradgarden utfor &t Juthbacka under sommarhalvaret ar ocksa en sadan
tjanst som tamligen latt kunde avslutas fran tradgardens sida. Juthbacka-omradet forvaltas
av Juthbacka stiftelsen, som ocksa betalar det underhall som tradgarden utfor. Eftersom
underhallet mest handlar om grasklippning kunde stiftelsen lika garna géra en upphandling
av grasklippningen pa den 6ppna marknaden for att hitta basta marknadspris. Med hjalp av
en sadan 16sning kunde tradgardsavdelningen frigora de 125 timmar per ar som i medeltal
tillagnats Juthbackas omrade senaste aren. Nackdelen for Juthbacka stiftelsens del &r

naturligtvis att kostnaderna riskerar oka.

Simstranderna dr ocksa ett omrade dar det kunde hittas alternativa losningar. Ifall hamnarnas
verksamhet overfors at andra parter lamnar underhallet av strander och farleder kvar pa
hamnarnas kostnadsstalle, varvid kostnaderna for dem da syns pa ett tydligare sétt och
kanske far mera fokus. De senaste fyra aren har tradgardsavdelningen avsatt i medeltal 106
timmar per sommar at att stada och underhalla simstranderna som &r beldgna runtom i

kommunen. Vissa av stranderna hittas pa lite mera avldagsna platser och kraver 30 — 45
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minuter i bil fran centrum for att ta sig dit. Alternativen kunde handla om utlokalisering av
sysslorna at exempelvis nagon idrottsforening, Lions club eller motsvarande. Pa sa sétt
kunde en del eller alla dessa timmar i bil kapas bort och erséttas med sysslor som dr narmare
geografiskt.

Storsta delen av de tjanster som tradgarden utfor ar icke lagstadgad service vilket betyder att
det aven finns mojligheter att avveckla vissa delar av servicen om beslutsfattare sa vill. Pa
sa satt frigors tidsresurser pa det kanske enklaste sattet teoretiskt. Sadana tjanster kan till
exempel handla om underhéllet av badstrander, idrottsplaner eller idrottsomraden, parker
och grénomraden och sa vidare; tradgardens verksamhetsomrade helt enkelt. Sadant
underhall &r dock nara sammankopplat med stadens image och vilken bild stadens miljo ger
at invanare och besokare. Vissa omraden kan dock i framtiden bli lamnade at andra att skota

eller lamnas utan underhall ifall stora nedskarningar drabbar avdelningen.

Sammanfattningsvis borde staden ta stéallning till vilka omraden man ska satsa pa samt vilka
uppgifter som framover ska skotas i egen regi. Alternativa satt att skdta tradgardens
verksamhet finns, dven om de framst ger inbesparingar av tidsresurser framom pengar sa
lange inga storre delar avvecklas. Inbesparingarna av tidsresurser kunde i stéllet satsas pa
eventuella utokade omraden eller pad mera vardeskapande arbeten som exempelvis

skogsbruksatgarder i stadens skogar, vilka pa sikt ger staden inkomster.

6.5. Sammanfattning

Analysen tyder pa att den kommunaltekniska avdelningens verksamhet senaste aren haft en
tendens att svalla ut volymmassigt men aven ekonomiskt dar utgifterna har varit svara att
hélla pa ratt sida om linjen. Detta har lett till svarigheter att hanga med i svangarna i den
egna verksamheten vilket ocksa paverkat utvecklingen mot nagot béttre. Férandringar borde
komma till for att kunna rama in kdarnverksamheten och satsa pa den. Karnverksamheten kan
enligt intervjuerna i grova drag betraktas som omradena gator och véagar samt parker och
idrott. Forandringarna kan dock férvantas vara véldigt politiskt laddade. Dértill finns ingen
klar strategi for avdelningen i dagens lage att luta sig tillbaka pa, vilket vore pa sin plats
infor framtida beslut. Nagra forslag till strukturella atgarder har hittats som ska kunna ge den
kommunaltekniska avdelningen inbesparingar i form av tid och pengar. Avslutningsvis

sammanfattas de i detta avsnitt.
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En ny verksamhetsmodell for hamnarna ar det forsta forslaget. Genom att fora Gver
hamnverksamheterna till féreningar eller bolag skapar man mera utrymme pa trafikledssidan
for fokus pa trafikleder som gator och vagar och till dem hérande delar. Samtidigt skapas en
mera rattvis verksamhet i hamnarna i fraga om vem som star for kalasets kostnader. Som en
foljd av bildandet av mindre sjalvstyrande enheter férvéntas ansvaret for kostnaderna och
dess utveckling skarpas. Pa sikt kan det leda till billigare hamnavgifter for de flesta,
alternativt kan hamnavgifterna hallas pa samma niva for att pa sa vis skapa en ekonomisk

buffert som ger svdngrum fér kommande renoveringar och satsningar.

En 6vergang till en bidragsmodell inom enskilda vagars underhall &r ett annat forslag som
bor diskuteras vidare, alternativt en skéarpning av kriterierna for att erhalla stadens
vagunderhall. Pa sa satt kunde vaglagen aktiveras for att agera mera som de sjélvstyrande
enheter de egentligen ar. Aven har kanns det rimligt att tdnka att med ett tydligare ansvar
och mera drivande personer som har en god helhetsbild och lokalkdnnedom kunde en
langsiktighet frodas som pa sikt ger battre resultat saval tekniskt som ekonomiskt. Sett till
tidsresurserna for stadens del skulle en bidragsmodell spara resurser ocksa som kan

koncentreras pa utveckling av karnverksamheten.

Att kostnaderna for den egna snor6jningen ar hogre an den utlokaliserade delen pa
detaljplaneomraden ar aningen forvanande och leder sakerligen till diskussioner framover,
aven om nyckeltalen bygger pa till viss del generaliserade siffror och darmed kan anses vara
endast riktgivande. Nya modeller for upplagget av snérdéjningen i centrum och kanske aven
annat gatuunderhall borde studeras, dock med en lamplig blandning av resurs- och

flodeseffektivitet som mal.

For tradgardens del handlar atgarderna framst om att spara resurser i form av tid genom
utlokalisering av vissa delar av underhallet. Genom dessa inbesparingar finns det i framtiden
storre  mojligheter att mota okade krav eller Okade volymer inom exempelvis
parkunderhallet. Tidsresurserna kunde ocksa riktas till sadana sysslor som kan anses som
klart mera vardeskapande sysslor i ekonomiskt hédnseende, exempelvis skogsbruket. Staden
har stora skogstillgangar som arligen skots av tradgardsavdelningens personal samt via
koptjanster. Det har dock konstaterats att det finns behov av mera atgarder i skogarna an de
som utfors idag. Med hjalp av ett vélskott skogsbruk kunde staden pa sikt ocksa cka sina

inkomster.

Dessa atgarder har huvudfokus pa att gora kommunaltekniska avdelningens

verksamhetsstruktur smalare for att den pa sikt béattre ska rymmas i sin kostym. Det som
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aterstar innanfor kostymen ar det som ligger betydligt narmare det som kan betraktas som
karnverksamhet. Med nagra spretande delar bort &r det lattare att fa ett koncentrerat fokus
pa karnverksamheten och dess prestanda. Nar det finns mera tid for fokus pa de vasentliga
delarna finns det ocksa mojligheter till ytterligare strukturella atgarder och vidare
undersokningar for en effektivering av den avsmalnade verksamheten. Med inspiration av
Lean-tankesattet kunde man da ta sig an nasta steg av utvecklingen for att skapa en
verksamhet som pa sikt ar ekonomiskt hallbar men samtidigt ger goda resultat 4ven pa andra
satt an ekonomiskt, med fokus pa saval resurs- som flodeseffektivitet. Ett genomgaende
strategiarbete for kommunaltekniska avdelningen vore pa sin plats eftersom det &r en punkt
i dagens verksamhet som &r daligt férankrad och verksamheten i grova drag rullar pa som
den tidigare gjort. En utlokalisering av allt underhall kommer sakerligen att lyftas pa bordet
i nagot skede men ett antagande i nuldget ar att en sadan modell leder till ett allt for stort
fokus pa resurseffektiviteten och langsiktigheten blir bristande. I ett sadant lage blir troligtvis
ocksa hela organisationens struktur och utformning mal for utredningar och diskussioner.
Sakert ar dock att vag- och gatuunderhallet behéver en noggrann genomgang och
effektiverande atgarder for att kunna halla dess kostnader i schack framéver da volymerna
okar. Inom avdelningen ar digitaliseringen knappt i startgroparna vilket pa sikt kan ge
mojligheter till forbattringar av verksamheten, bland annat kunde nya nyckeltal utnyttjas i
storre grad for matning av verksamhetens prestationer. Ytterligare avvéagningar av vilka
delar av det icke lagstadgade som ar absolut nddvandigt kommer troligen ocksa att

diskuteras.

Bildligt talat kan dagens verksamhet liknas vid en véxtplanta med sa kallade “tjuvar” som
vaxer at sidan. Verksamheten ar valdigt spretig och bred. Efter att atgarderna ovan gjorts har
tjuvarna klippts bort och vaxtplantan har battre forutsattningar for att vaxa sig starkare uppat

och vidare.
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Bilaga 1

Nyckeltal for hamnar

2016 - 2020

Kostnader Andra Sjon Naloren Brannskata

El 2586,70 € - € 8987,05 €
Avfallstransport 1069,95 € 855,50 € 3746,19 €
Arbetskostnad 8370,00 € 400,00 € 5640,00 €
Diverse underhall 19 346,98 € - £ 19 943,08 €
Fiskelagsavgift 7 100,00 € - € - £
Kostnader totalt 38473,63 € 1 255,50 € 38 316,32 €
Kostnader/ar 7 694,73 € 251,10 € 7 663,26 €
Kostnad/batplats 135,95 € 89,68 € 1197,39 €
Kostnad/batplats/ar 27,19 € 17,94 € 239,48 €
Inkomster Andra Sjon Naloéren Brdnnskata
Inkomster totalt 77 152,76 € 3814,84 € 14 927,56 €
Inkomster/ar 15 430,55 € 762,97 € 2 985,51 €
Inkomst/batplats 272,62 € 272,49 € 466,49 €
Inkomst/batplats/ar 54,52 € 54,50 € 93,30 €
Resultat Andra Sjon Naloren Brdnnskata
Netto 38679,13 € 2559,34€ |- 23388,76€
Netto/ar 7 735,83 € 511,87 € |- 4 677,75 €
Netto/Batplats 136,68 € 182,81 € |- 730,90 €
Netto/Batplats/ar 27,34 € 36,56 € |- 146,18 €
Antal manskapstimmar 418,5 20 282
Antal manskapstimmar/ar 83,7 4,0 56,4

Ovan en detaljerad sammanfattning av nyckeltalen for hamnarna under aren 2016 — 2020.
Siffrorna som syns ar totala kostnader och timmar samt ett arligt genomsnitt for den namnda

tidsperioden.



Bilaga 2

Nyckeltal for enskilda vagars underhall
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 Vinterunderhall mmmm Sommarunderhdll e Plogning === Halkbekdmpning

Underhallskostnaderna ovan berdknade enligt bokférda kostnader for manskap samt
entreprendrer for savél vinter- som sommarunderhall. Kostnaderna per km syns pa den
vanstra axeln och antalet ganger som plogning och halkbekampning utférts pa den hogra

axeln.



Bilaga 3
Nyckeltal for snoéréjning i centrumomradet
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54,00 €
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M Eget underhall  ® Utlokaliserat underhall

Kostnaderna for utlokaliserat underhall ar fakturerad summa delat pa antalet kilometrar som
snoro6js av entreprendren. Kostnaderna for eget underhall innehaller riktgivande kostnader
for personal samt bréansle. Volymerna ar lika manga matt i kilometer, medan entreprendren

underhaller endast gator.



Bilaga 4

Nyckeltal for grasklippning

Grasklippningskostnader/hektar

80,00 € 73,85 € 75,29 €
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10,00 €
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B Nykarleby ®Jeppo M Munsala

| egna grasklippningskostnader ingar personalkostnader samt riktgivande maskinkostnader
sd som bransle-, service- och forsakringskostnader. | diagrammet ovan utgors kostnaderna
for grasklippningen i centrum av egna kostnader medan underhallet i Jeppo och Munsala &r

utlokaliserat och kostnaderna dar baserar sig pa ett timpris givet av entreprendren.



